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Resumo 
Em virtude da popularidade atingida pelos designados programas de reengenha-
ria organizacional, como o Business Process Reengineering (BPR), Business Process 
Improvement (BPI), Total Quality Management (TQM), entre vários outros, ganhou 
particular relevância o conceito de processo organizacional, também designado por 
processo de negócio. Em termos simples, um processo organizacional pode ser definido 
como um conjunto de actividades executadas numa dada ordem, cujo resultado final 
consiste num produto ou serviço a entregar a um cliente.  
Para se prepararem para as condições exigentes da actual envolvente, as organi-
zações adoptaram um novo paradigma organizacional, baseado no conceito de Gestão 
de Processos de Negócio (BPM1). Em termos simples, BPM é uma abordagem inova-
dora à operação e gestão das organizações em que os seus processos de negócio são 
modelados, automatizados, monitorizados e constantemente optimizados, de modo a 
aumentar o seu desempenho global. 
Intimamente associada à BPM está uma classe específica de plataformas soft-
ware, designadas Sistemas de Gestão de Processos de Negócio (BPMS2), que suportam 
o conceito BPM através da orquestração dos processos de negócio com os recursos 
humanos e tecnológicos necessários à execução das actividades. 
Os BPMS permitem que as organizações mudem, muito rapidamente, a sua for-
ma de operar através da simples alteração dos modelos dos processos de negócio. Em 
todo o caso, mesmo num ambiente de negócio em contínua mudança, as decisões de 
alteração têm que ser tomadas rapidamente mas, ainda assim, de forma consciente e 
informada. Neste âmbito, a simulação computorizada pode ser utilizada como uma 
abordagem eficaz para testar novas opções e cenários de negócio sem incorrer nos ris-
cos e custos de os experimentar na prática. Assim sendo, a simulação computorizada, 
como abordagem económica à validação e optimização de processos de negócio, deverá 
desempenhar um papel significativo no contexto BPM. 
                                                 
1
 Business Process Management 
2
 Business Process Management System 
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Abstract 
Because of the popularity hit by designated programs of organizational reengi-
neering, as the Business Process Reengineering (BPR), Business Process Improvement 
(BPI), Total Quality Management (TQM), among several others, has particular rele-
vance the concept of organizational process, also designated by business process. In 
simple terms, an organizational process can be defined as a set of activities performed in 
a given order, whose final result is a product or service to be delivered to a customer.  
To prepare for the demanding conditions of the current environment, organiza-
tions have adopted a new organizational paradigm, based on the concept of Business 
Process Management (BPM). In simple terms, BPM is an innovative approach to the 
operation and management of organizations in which their business processes are mod-
elled, automated, monitored and constantly optimized, in order to enhance its overall 
performance. 
Closely associated with BPM is a specific class of software platforms, desig-
nated Business Process management Systems (BPMS), which support the BPM concept 
through the orchestration of business processes with the human and technological re-
sources needed to implement activities. 
The BPMS enables organizations to change, very quickly, their way of operating 
through simple modification of models of the business processes. In any case, even in a 
business environment of continuous change, the decisions of change must be taken 
quickly, but still, so aware and informed. In this context, a computerized simulation can 
be used as an effective approach to test new options and scenarios of business without 
incurring the risks and costs of the experience in practice. Thus, the computerized simu-
lation as economic approach to the validation and optimization of business processes 
should play a significant role in the BPM context. 
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Capítulo 1 
1 Introdução 
Desde o seu aparecimento há cerca de 50 anos, os computadores e as suas apli-
cações, têm vindo a ser utilizados para automatizar ou apoiar um número crescente de 
actividades organizacionais. Se inicialmente não era difícil compreender o papel 
desempenhado por aquelas aplicações, hoje em dia nem sempre é fácil atribuir signifi-
cado às operações por elas realizadas (Carvalho e Morais, 2001). 
O elevado dinamismo e mutabilidade que caracteriza esta nova sociedade con-
tribui, decisivamente, para o surgimento de uma realidade instável e complexa, na qual 
as limitações espaciais se diluem, o tempo se torna cada vez mais escasso e a informa-
ção assume um papel imprescindível (Sá-Soares e Amaral, 2001). 
A informação assume a este nível uma importância significativa, sendo mesmo 
considerada como um recurso crucial para as organizações na sociedade moderna. Por 
este motivo, o desenvolvimento e melhoria dos SI3 das organizações e a utilização de 
TIC4 que suportem esses sistemas, têm vindo a revelar-se como aspectos fundamentais, 
cuja gestão deve ser alvo de atenção considerável (Amaral, 1997). 
“Novas Tecnologias”, “Tecnologias da Informação” constituem hoje referências 
terminológicas familiares às organizações. Contudo, será que elas constituem já con-
ceitos familiares às respectivas culturas organizacionais capazes de, através da sua cor-
recta utilização, regenerar as práticas administrativas e os serviços prestados aos seus 
utilizadores (Marcelino, 1987)? 
A actual abrangência organizacional da utilização das TIC, a par da continuada 
constatação de efeitos perversos causados pela adopção daquelas tecnologias, causando 
perplexidades face aos seus resultados, obriga a uma reflexão mais profunda do signifi-
cado da adopção das TIC pelas organizações (Marcelino et al., 1987). Assim, têm sido 
sucessivamente reproduzidas as maneiras de fazer, verificando-se a manutenção das 
                                                 
3
 Sistemas de Informação 
4
 Tecnologias de Informação e Comunicação 
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estruturas materiais, ideológicas e culturais das organizações. Não tem havido, por parte 
destas, uma apropriação desta tecnologia na sua perspectiva libertadora, ou seja, na 
perspectiva da gradual eliminação das estruturas parasitas (Marcelino, 1995). 
A repetida constatação do desajustamento entre as expectativas geradas pela 
perspectiva da utilização de meios de tratamento automático da informação e os resulta-
dos efectivamente obtidos, tem conduzido a múltiplas e variadas reflexões no sentido de 
determinar e compreender as razões que motivam esta desadequação. 
Ao longo dos tempos têm surgido diversas teorias que tentam explicar como se 
pode tirar melhor partido das TIC nas organizações, sem no entanto nenhuma delas o ter 
conseguido verdadeiramente.  
Com o aproximar do novo século, surgiu o BPM que tem desde então, desper-
tado grande interesse, devido às inegáveis vantagens que a sua adopção nas organiza-
ções tem vindo a ter.  
Numa época em que as organizações mostram relutância em adoptar novas tec-
nologias, tendo em conta investimentos decepcionantes no passado, verifica-se um cres-
cente interesse no uso de produtos e serviços BPM, uma vez que esta abordagem auxilia 
a implementação de normas reguladoras (Sarbanes-Oxley5, EFQM6 e CAF7), envolve a 
gestão de topo em todo o processo de implementação, fomenta uma melhoria contínua 
dos processos e proporciona um efectivo retorno do investimento (Dwyer, 2004).  
Como forma de melhor tirar partido desta nova abordagem organizacional, surge 
um conjunto de aplicações denominadas de BPMS, que visam tornar efectiva a sua 
implementação numa organização.  
Num ambiente em constante mudança, à qual a adopção deste paradigma pro-
cura dar resposta, é necessário um cuidado especial com os resultados da redefinição de 
processos. Assim, torna-se imprescindível levar algum grau de certeza na melhoria da 
execução de processos, de forma a minimizar o risco sempre presente numa qualquer 
alteração de funcionamento de uma organização. Surge assim, a simulação de proces-
sos, que vai permitir de uma forma controlada testar diferentes cenários e permitir que a 
melhor opção seja seleccionada. 
                                                 
5
 Legislação aprovada em 2002 nos EUA, que estabelece um conjunto de normas e padrões de conformidade para o sector público 
norte-americano. 
6
 EFQM (European Foundation for Quality Management), modelo europeu para a qualidade da gestão, criado para os organismos 
públicos conhecerem o seu desempenho organizacional. 
7
 A CAF (Common Assessment Framework) é um modelo de autoavaliação, criado com base nos critérios do Modelo de Excelência 
da EFQM. 
Capítulo 1 – Introdução                                                                                                                                 3 
 
 
 
1.1 Objectivo da Dissertação 
 O objectivo desta dissertação, consiste em demonstrar a validade da adopção da 
simulação computorizada, na validação e optimização de processos de negócio.  
Neste trabalho é apresentado o conceito de processo de negócio, como elemento 
integrador do trabalho numa organização e a sua relevância para a melhoria de desem-
penho da organização. 
1.2 Estrutura da Dissertação 
A estrutura deste trabalho baseia-se essencialmente em duas fases.  
Numa primeira fase, é feita uma análise teórica da problemática em questão, 
com o objectivo de dar consistência ao trabalho de investigação prático a realizar. É um 
trabalho de recolha e sistematização da informação com o objectivo de efectuar uma síntese 
dos principais conceitos. 
Numa segunda fase, pretende-se confrontar os conceitos desenvolvidos na fase ante-
rior, através do estudo de uma determinada realidade prática. 
Assim, esta dissertação está dividida por sete capítulos que a seguir resumida-
mente se descrevem.  
No capítulo dois é feito um enquadramento ao BPM, referindo o seu contexto 
histórico e evolutivo, os seus princípios orientadores e as práticas que caracterizam a 
sua implementação nas organizações. São enaltecidas as vantagens que a sua adopção 
traz a uma organização, num ambiente económico em constante mudança.  
No terceiro capítulo é feita uma abordagem aos sistemas tecnológicos permitem 
suportar o BPM, os BPMS. Assim, neste capítulo é discutida esta tecnologia, a sua evo-
lução histórica, o seu âmbito, o seu contributo para a adopção de melhores práticas de 
gestão e ainda a sua forma de operar. 
O quarto capítulo tem por objectivo, apresentar a notação de suporte à modela-
ção de processos de negócio, a BPMN. Assim, é feita referência à sua evolução histó-
rica e às razões que levaram ao seu surgimento. São também apresentados os diagramas 
de processos de negócio e são referidas algumas limitações que esta notação tem. 
O quinto capítulo tem por objectivo apresentar, de uma forma geral, os diferen-
tes paradigmas da simulação, os modelos e os diferentes tipos de implementações exis-
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tentes na simulação por eventos. É também abordada a metodologia da simulação de 
processos, bem como, a verificação e validação do modelo de simulação. 
No capítulo seis, é feita a aplicação dos conceitos abordados nos capítulos ante-
riores, apresentando-se um caso de estudo relativo ao processo de tratamento de obras 
particulares de uma autarquia. 
O sétimo capítulo apresenta as conclusões desta dissertação e são propostos 
alguns trabalhos futuros, que podem vir a ser desenvolvidos a partir dos assuntos abor-
dados.
Capítulo 2 
2 O BPM  
Neste capítulo pretende-se traçar uma perspectiva das transformações nos mer-
cados que levaram ao repensar da forma de operar das organizações e que no fundo, 
sustentaram o aparecimento do BPM. É também explorado o conceito de Processo de 
Negócio (também designado neste trabalho por processo organizacional), o seu contexto 
histórico e evolutivo, os seus princípios orientadores e as práticas que caracterizam a 
sua implementação nas organizações.  
Tendo em conta os elevados níveis de concorrência em que hoje em dia as orga-
nizações têm que operar, num mercado cada vez mais global, torna-se necessário que 
estas se adaptem melhor e mais rapidamente às mudanças que ocorrem à sua volta.  
A estrutura organizacional em que estão baseadas as organizações tradicionais, 
não foi concebida para permitir uma rápida resposta às exigências actuais do mercado. 
Sendo que a elevada segmentação funcional e hierárquica, que caracterizam estas orga-
nizações, funcionam como um obstáculo à constante adaptação a que estas estão sujei-
tas. É neste contexto que surge o conceito de Processo Organizacional (que será explo-
rado mais à frente), que vem permitir às organizações uma visão global e integrada do 
trabalho, permitindo assim, uma adaptação mais rápida e adequada, às exigências. 
Para dar resposta aos elevados níveis de concorrência e competitividade em que 
as organizações têm que operar, surge um novo paradigma organizacional (Pereira, 
2004) em que a Gestão de Processos de Negócio ou BPM aparece como um dos pilares 
fundamentais. 
O BPM pode ser caracterizado como sendo um campo de conhecimento, conse-
quência da intercepção entre a gestão e as tecnologias de informação, resultando num 
conjunto de métodos, técnicas e ferramentas para a concepção, interacção, controlo e 
análise operacional de processos de negócio, envolvendo pessoas, organizações, aplica-
ções, documentos e outras fontes de informação. 
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Várias foram as teorias de gestão que serviram de base ao BPM, como sejam a 
Enterprise Architecture de Zackman (1987), Learning Organization de Senge (1990), o 
BPR (Business Process Re-engineering) de Hammer e Champy (1993), o Balanced 
Scorecard8 de Kaplan e Norton (1996) e o TQM (Total Quality Management) de 
Deming (1986). O BPM aparece assim, como uma abordagem integradora de várias 
teorias, com o objectivo claro de garantir alinhamento estratégico de todos os processos 
da organização. De outro modo, autores como Smith e Fingar (2003) definem BPM 
como “uma síntese de representação de processos e as tecnologias de colaboração”. 
Estes autores vêem a sua adopção como uma forma de superar “obstáculos bloqueando 
a execução das intenções da gestão”. Ao contrário de meramente uma extensão de abor-
dagens anteriores, eles vêem o BPM como um “terceira vaga” na aplicação da teoria de 
gestão. Em Business Process Management (BPM): The Third Wave, Smith e Fingar 
(2003) descrevem o que consideram ser as três fases evolutivas do BPM, para demons-
trar o desenvolvimento desta abordagem. Segundo estes autores, o BPM começou nos 
anos vinte do século passado com processos não automatizados implícitos em práticas 
de trabalho e foi dominado pela teoria de gestão de Fredrick Taylor. A segunda fase de 
BPM foi introduzida por Hammer e Champy (1993) com o Business Process Re-
engineering e com software Enterprise Resource Planning (ERP). Nesta fase, os pro-
cessos eram alvo de “reengenharia manual” e implementados por pacotes de software 
empresariais. Agora, na terceira fase de BPM, os processos de negócio são o foco cen-
tral e o bloco básico da construção e automação do sistema de negócio. Nesta fase, o 
objectivo principal das soluções de negócio é a mudança, nomeadamente em como 
implementar mudanças a processos de negócio sem exigir que as organizações tenham 
um conhecimento tecnológico significativo. 
Nos últimos anos, tem-se assistido a um crescente interesse das organizações 
pela abordagem BPM, em parte, devido ao facto do BPM permitir tornar visível o des-
perdício, a duplicação de esforço, problemas de integração funcionais, e outros proble-
mas na concepção de processos, associado a um baixo investimento (comparativamente 
com outras abordagens e tecnologias) permitindo assim melhorar as práticas de negócio 
e com um retorno de investimento bastante curto. Preston (2004) sugere que o BPM 
constitui o alicerce para que as organizações desenvolvam de forma mais eficiente um 
trabalho que necessita ter padrões de conformidade. Além dos benefícios imediatos de 
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conformidade, o BPM também fornece a flexibilidade de lidar com a rápida adopção de 
novos regulamentos e requisitos crescentes, o que evidencia o papel crucial que o BPM 
tem em aumentar a “transparência da organização”. 
2.1 A Organização Baseada em Processos  
Até muito recentemente, as organizações organizavam a sua forma de operar 
com base numa abordagem hierárquica e funcional do trabalho, inspirada no modelo 
Taylorista. Com o aparecimento da globalização, associado a uma sociedade cada vez 
mais e melhor informada, novos desafios foram colocados às organizações. Nesta nova 
realidade, a competitividade e a própria sobrevivência das organizações, está constan-
temente a ser posta à prova, o que obriga a que estas, tenham que operar com mais efi-
ciência, rapidez e qualidade de modo a poder prestar o melhor serviço possível aos seus 
clientes. 
A constante exigência e melhoria contínua, em que hoje em dia as organizações 
têm de operar, levam a que estas, procurem novas formas de organizar o trabalho, privi-
legiando uma visão mais global e integrada em contraponto com a visão segmentada do 
trabalho que é característica da abordagem funcional. É precisamente neste contexto, 
que surge o conceito de processo organizacional, como forma de integrar todos os 
recursos da organização independentemente da divisão funcional existente (ver Fig. 
2.1).  
 Figura 2.1: Os processos organizacionais e a estrutura funcional (Pereira, 2004) 
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2.1.1 O Conceito de Processo Organizacional 
Embora só recentemente, tenha passado a merecer a devida atenção por parte 
dos gestores das organizações, o conceito de processo organizacional é algo que tem 
vindo a ser estudado há alguns anos por diversos autores, levando a que haja várias 
definições para este conceito. De entre as várias definições, importa referir a de alguns 
autores, pela relevância destes no estudo desta temática. Assim temos, que para Michael 
Hammer e James Champy, processo organizacional é "um conjunto de actividades que 
recebem um ou mais tipos de entradas e fornecem uma saída com valor para o cliente" 
(Hammer & Champy 1993: p. 35). Davenport, por sua vez, descreve processo organiza-
cional da seguinte forma: "um processo é uma sequência bem definida de actividades 
realizadas no tempo e espaço, com um início, um fim, e entradas e saídas claramente 
identificadas: uma estrutura para a acção" (Davenport 1993: p. 5). Segundo Cichocki et 
al., “um processo representa uma descrição e ordenação de actividades ao longo do 
tempo e espaço com o objectivo de produzir produtos ou serviços específicos, de forma 
a cumprir os objectivos da organização. O processo fornece uma base conceptual para a 
integração e coordenação dos recursos distribuídos, tarefas e indivíduos. Assim, a ges-
tão eficiente dos processos é crítica para o desenvolvimento bem como para o suporte 
de quaisquer capacidades organizacionais” (Cichocki et al. 1998: p. 1). 
De uma forma mais simples e menos formal, pode-se definir processo organiza-
cional como sendo um conjunto de actividades que são organizadas de determinada 
forma para a obtenção de determinados resultados (ver Fig. 2.2). 
 
Figura 2.2: O processo organizacional visto como um encadeamento de actividades (Pereira, 2004) 
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Para além da transfuncionalidade, ou seja, a possibilidade de um processo orga-
nizacional envolver a execução de actividades pertencentes a diferentes unidades fun-
cionais, uma outra característica que convém desde já destacar, é que cada processo 
organizacional tem sempre um cliente que vai receber os resultados da sua execução. 
Este cliente tanto pode ser interno à organização (cliente interno), como pode ser exter-
no (cliente externo) (Pereira, 2004). 
2.2 Os Três Pilares do BPM 
A adopção da abordagem BPM pelas organizações, implica por parte destas, 
uma profunda modificação, a vários níveis, da forma como o trabalho é pensado e ope-
racionalizado. 
Tendo em conta, a actual realidade social e económica de elevada dinâmica e 
mutabilidade, torna-se decisivo na adopção do BPM, que haja um correcto planeamento 
da sua implementação. Para tal, há a considerar três factores fundamentais, que pela sua 
importância, se podem considerar os pilares do BPM, são eles: 
• Cultura: Toda a organização tem uma cultura própria, que deve ser com-
preendida por todos os seus colaboradores. Uma vez que a adopção do 
BPM pressupõe uma melhoria contínua dos processos, o que pode signi-
ficar mudanças organizacionais mais ou menos profundas, uma boa com-
preensão e cooperação de todos os colaboradores, pode fazer toda a dife-
rença no cumprimento dos objectivos da organização. 
Um colaborador que se sinta um membro activo, que participe na defini-
ção de objectivos e que veja o seu esforço devidamente recompensado, 
será certamente um colaborador empenhado e que colaborará activamen-
te para a obtenção dos objectivos estratégicos. Caso não haja uma efecti-
va participação dos colaboradores, então, situações de resistência pode-
rão surgir, podendo levar a que num ambiente de mudança e de grande 
exigência para a organização os objectivos iniciais não sejam atingidos, 
comprometendo assim, toda a estratégia da organização. Dai se concluir, 
que uma boa e correcta cultura organizacional pode contribuir de forma 
decisiva para o sucesso da adopção do BPM. 
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• Ferramentas: Para tornar efectiva a aplicação da abordagem BPM a uma 
organização, é necessário o suporte de ferramentas tecnológicas, que vão 
permitir à organização implementar e suportar na prática o BPM. Este 
conjunto de ferramentas que se designa por BPMS (será explorado no 
capítulo 3), permite uma melhor comunicação entre o mundo do negócio 
e o da tecnologia possibilitando, modelar, implementar, desenvolver, 
executar, medir e melhorar um processo de negócio. 
• Metodologia: A forma como a adopção do BPM é feita pela organização 
pode condicionar o sucesso desta, sendo considerado por isso, um aspec-
to fundamental. De facto, todos os passos conducentes à transformação 
de uma estrutura de gestão tradicional, numa estrutura de gestão de pro-
cessos de negócio, são de tal forma críticos, que necessitam de toda a 
atenção dos gestores da organização. Por esta razão, deve existir um total 
comprometimento dos administradores com o processo de mudança na 
organização, sendo que este compromisso, não pode ser posto em causa, 
por eventuais resistências que um processo desta natureza sempre origi-
na.  
 
Capítulo 2 - O BPM  11  
 
 
 
Figura 2.3: Os três pilares para o sucesso do BPM (adaptado de Vollmer 2005) 
 
No fundo, para que se possa falar em adopções bem sucedidas da abordagem 
BPM, há que conjugar os três factores referidos em cima. Cada um desses factores, tem 
por si só, o peso suficiente para comprometer uma adopção de sucesso desta aborda-
gem. Por essa razão são considerados pilares do BPM e por isso, devem ser alvo de toda 
a atenção. 
2.3 Princípios do BPM 
A gestão de processos de negócio, rege-se por um conjunto de princípios orien-
tadores que importa referir. 
2.3.1 Processos são Activos 
Num ambiente tão competitivo e dinâmico, cada cliente conquistado e satisfeito 
ganha um peso acrescido para a organização. Tendo em conta, que uma das característi-
cas subjacentes ao conceito de processo de negócio, é que estes têm clientes e que estes 
tanto podem ser internos como externos, funcionando como recipientes dos resultados 
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gerados pela execução de processos (Davenport e Short, 1990: pp. 11–27), pode-se con-
siderar que os processos são activos da organização, uma vez que criam valor para os 
clientes. 
2.3.2 Os Processos Devem ser Geridos e Continuamente Melhorados 
Devido à constante instabilidade e competitividade dos mercados, e de forma a 
criar um valor consistente para o cliente, os processos devem ser geridos e, quando 
necessário, melhorados, sob pena de rapidamente se tornarem obsoletos.  
Uma vez que os processos são activos, e por conseguinte, geram valor para os 
clientes, devem ser objecto de uma gestão cuidada.  
Um processo quando é bem gerido tem à partida, duas vantagens para a organi-
zação. Por um lado, racionaliza os recursos envolvidos no processo, optimizando a sua 
utilização e obtendo um melhor desempenho, potenciando assim, uma redução dos cus-
tos. Por outro lado, a organização ao conseguir as vantagens referidas em cima, vai 
simultaneamente poder satisfazer os seus clientes, melhor e mais rapidamente.  
A gestão de processos implica as tarefas de medir, monitorizar, controlar, e ana-
lisar os processos de negócio. 
2.3.3 A Tecnologia de Informação é um Facilitador Essencial 
A visão global da organização, que a gestão de processos de negócio necessita 
para se tornar uma realidade, requer que a informação nas organizações, possa ser cor-
recta e rapidamente disponibilizada, para que estas possam responder às solicitações. 
Esta disponibilização da informação nas organizações, está dependente da criação de 
uma infra-estrutura tecnológica, capaz de tornar acessível a todos os colaboradores, 
informação à qual no passado, apenas alguns tinham acesso.  
Segundo Davenport e Short “Não é praticável medir processos de negócio em 
tempo real sem um mecanismo automatizado de medida. As TIC fornecem esse meca-
nismo” (Davenport e Short, 1990: pp. 11–27). De facto a disponibilização da informa-
ção que as TIC permitem, pode fornecer informação do processo em tempo real, o que é 
muito importante para realização das tarefas de gestão e monitorização dos processos de 
negócio.  
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2.4 Práticas do BPM 
Hoje em dia, devido às mudanças constantes a que são submetidas as organiza-
ções, os planos estratégicos depressa ficam desactualizados, levando a que seja difícil 
prever com alguma segurança, as consequências de determinadas acções. 
A implementação de uma abordagem BPM nas organizações, pressupõe a apli-
cação de um conjunto de práticas, que de certa forma vêm facilitar o cumprimento dos 
objectivos delineados. 
2.4.1 Estrutura Organizacional Orientada aos Processos 
A globalização dos mercados, veio trazer para as organizações novos desafios, 
nomeadamente ao nível da competitividade.  
A tradicional estrutura organizacional, por ser bastante rígida e segmentada, não 
consegue dar a melhor resposta a esta realidade, obrigando as organizações a repensar a 
forma como são geridas, de modo a se adaptarem a novas e maiores exigências.  
Com uma estrutura organizacional orientada aos processos, torna-se possível a 
uma organização agilizar procedimentos, inovar e melhorar a sua forma de operar, per-
mitindo dar uma resposta mais rápida à instabilidade e constante desafio, a que os mer-
cados mundiais obrigam. 
2.4.2 Designação de Gestores de Processos 
Tendo em conta, que os processos são activos de uma organização, e como tal, 
são vitais para o sucesso destas, a gestão dos processos de negócio reveste-se de uma 
importância acrescida, levando ao surgimento do papel de gestor de processo.  
O gestor de processo tem um papel fundamental no desempenho do processo, 
uma vez que este participa na concepção, no desenvolvimento, na monitorização e 
melhoramento do processo. 
2.4.3 Concepção Top-Down, Execução Bottom-Up  
Para que o BPM funcione, a gestão de topo da organização deve estar compro-
metida com os objectivos que se pretendem atingir, e deve apoiar a aproximação aos 
processos que o BPM exige.  
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Tem havido várias discussões na literatura de gestão, sobre a resistência dos ges-
tores aos programas de melhoria de processos de negócio na organização. Esta resistên-
cia é devido a incertezas dos programas de mudança no domínio de responsabilidade 
dos gestores. As organizações orientadas aos processos exigem só metade dos gestores 
das organizações funcionais (Hammer, 2001: pp. 11–15).  
Face à incerteza, os gestores intermédios resistem passivamente ao BPM. O 
compromisso da gestão de topo com o BPM é crítico para superar esta resistência. A 
gestão de topo não deve aderir ao BPM simplesmente porque está na moda. Tem que ter 
um papel activo e de compromisso com o BPM. Sem esse compromisso todo o esforço 
na adopção do BPM irá por “água abaixo” devido à resistência interna da organização.  
O melhor meio de implementar o BPM é alinhá-lo com os objectivos estratégi-
cos da organização. Uma vez definidos os objectivos da organização, torna-se possível 
determinar os processos de negócio que são essenciais para atingir esses objectivos. Isto 
é uma consequência natural do facto de os processos serem activos da organização que 
lhes dá a capacidade de produzir valor. A colocação em prática da melhoria de desem-
penho dos processos deve usar uma aproximação bottom-up. O benefício de uma apro-
ximação bottom-up é que a resistência daqueles que mais serão afectados pela mudança 
será menor (Chang, 2005). 
2.4.4 Utilização de TIC na Gestão de Processos 
A adopção do BPM e de técnicas de gestão de processos pelas organizações, 
levou a um forte interesse no mundo da tecnologia em desenvolver produtos e ferramen-
tas para apoiar o BPM. A tecnologia de suporte ao BPM amadureceu ao ponto de a ges-
tão de processos em tempo real, ser hoje possível.  
A adopção de soluções BPMS (Business Process Management System), repre-
senta um avanço no uso e implementação de sistemas de informação. A metodologia 
tradicional de implementação de sistemas é focalizada em funções e dados. Os proces-
sos são relegados para segundo plano, pelo que normalmente, não recebem suficiente 
atenção durante a implementação. O uso de ferramentas BPMS rompe a mentalidade 
anterior e coloca o processo como foco central da concepção da solução. À parte das 
funções de concepção, as soluções envolvendo BPMS, uma vez implementadas, permi-
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tem às organizações medir, monitorizar, controlar, e analisar os processos em tempo 
real. 
2.4.5 Colaboração com os Parceiros de Negócio 
O nível constante de exigência, a que as organizações estão sujeitas hoje em dia, 
leva a que cada vez mais as organizações estejam a focalizar os negócios, naquilo que 
sabem fazer bem.  
As áreas onde uma organização não tem competência de gestão, devem ser sub-
contratadas externamente. No entanto, isto pode levar a que alguns processos de negó-
cio ultrapassem a periferia da organização, havendo a necessidade de que nestes casos, 
haja uma plena colaboração com os parceiros de negócio, para que esses processos pos-
sam ser devidamente geridos e monitorizados. Este facto, constitui um enorme desafio 
para as organizações, uma vez que a comunicação e colaboração que é necessária entre 
ambas, tem que ser devidamente “negociada” e ambas têm que perceber o benefício 
desta colaboração.  
2.4.6 Aprendizagem e Melhoria Contínuos 
O alargar de tarefas e a introdução de novas tecnologias, vai exigir por parte dos 
colaboradores uma actualização de competências. As organizações que adoptam uma 
filosofia de gestão baseada em processos organizacionais, prosperam em função da 
melhoria contínua. Os colaboradores que constantemente vão melhorando a sua base de 
conhecimento, mais facilmente aceitam novas ideias e conceitos. Esta melhoria contí-
nua, também implica que as mudanças sejam feitas aos processos e actividades, cons-
tantemente. As necessidades de formação dos colaboradores devem acompanhar estas 
mudanças, para que as melhorias sejam implementadas eficientemente. O ciclo de 
aprendizagem e melhoria, aumenta a moral e auto-estima do colaborador e ajuda a insti-
tuir uma cultura de excelência na organização.  
2.4.7 Alinhamento da Recompensa ao Colaborador com o Desempenho 
do Processo 
O trabalho que é recompensado é efectuado e o comportamento que é recompen-
sado é repetido. Isto é um dos princípios de incentivo do colaborador. Numa organiza-
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ção que adopte o BPM, a meta é aumentar ao máximo o valor dos processos de negócio. 
Assim, as recompensas ao colaborador devem ser alinhadas com o desempenho dos 
processos de negócio, uma vez que desta forma se fomenta o empenho pessoal e o tra-
balho em equipa (para a realização de um processo todos os colaboradores afectos a ele 
têm o mesmo objectivo).  
2.4.8 A Valorização das TIC 
Tendo em conta, os avultados investimentos que frequentemente são feitos em 
TIC nas organizações e o fraco retorno do investimento feito, é comum a existência de 
gestores que não compreendem o valor que as tecnologias podem trazer para o seu 
negócio. Por outro lado, os próprios colaboradores que muitas vezes são avessos a 
mudanças, são os primeiros a tentar descredibilizar qualquer solução tecnológica. A 
adopção do BPM numa organização, contribui para que este tipo de atitude perante as 
tecnologias se modifique, uma vez que o retorno do investimento é rápido e o suporte 
das TIC ao negócio passa a ser verdadeiramente efectivo. 
2.5 Resumo 
Neste capítulo, foi abordado o surgimento do BPM, as evoluções sociais e eco-
nómicas que possibilitaram o seu aparecimento e a evolução histórica desta abordagem. 
Foi também explorado o conceito de Processo de Negócio e o seu contributo para a 
compreensão da gestão de processos de negócio. Foram ainda desenvolvidos os factores 
que sustentam uma adopção de sucesso do BPM, os seus princípios e práticas. 
 
Capítulo 3 
3 Sistemas de Gestão de Processos de Negócio (BPMS) 
No capítulo anterior, foi explorado o conceito de gestão de processos de negócio 
e foi analisada a forma como a sua adopção pelas organizações pode levar a um contí-
nuo melhoramento na sua forma de operar e a uma rápida adaptação a novas solicita-
ções. Com a evolução para esta nova abordagem organizacional, surge a necessidade de 
integrar e coordenar os diversos sistemas que suportam a realização do trabalho nas 
organizações, aparecendo assim a tecnologia BPMS. Ao longo deste capítulo, vai ser 
discutida essa tecnologia, a sua evolução histórica, o seu âmbito, o contributo para a 
adopção de melhores práticas de gestão e a sua forma de operar. 
De forma a manterem a sua competitividade numa envolvente em constante 
mudança, as organizações actuais têm que assumir uma postura de renovação contínua. 
Para se posicionarem diante dessas mudanças e enfrentá-las com sucesso, as organiza-
ções, precisam de poder contar com uma nova abordagem organizacional e infra-
estrutura tecnológica de suporte ao modelo de gestão, que ofereça a agilidade e recursos 
apropriados para a gestão eficiente dos processos de negócio de forma dinâmica.  
De acordo com Moreton e Chester (1997), a capacidade de transformação das 
organizações e a facilidade e rapidez com que se conseguem adaptar a novas situações 
está intimamente dependente do seu suporte tecnológico. Pode pois concluir-se, que o 
sucesso das organizações modernas, está cada vez mais associado à capacidade destas 
utilizarem as novas TIC para responder, rapidamente, aos desafios e às constantes 
mudanças na sua envolvente. Neste contexto, o processo organizacional surge como 
elemento integrador de recursos, a partir do qual é possível conceber uma nova solução 
de integração de sistemas e é neste enquadramento que se situa a tecnologia BPMS. 
Um BPMS é um instrumento ao serviço da organização, na busca da melhoria 
contínua do seu sistema de gestão, contribuindo para a implementação de mudanças que 
tornem ou mantenham a organização competitiva com fluxos de trabalho claramente 
definidos, automatizados e racionais, actuando de forma complementar às estruturas 
informatizadas tradicionais, na busca da satisfação dos clientes ou consumidores. O 
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BPMS interliga pessoas e processos, gere a transformação e o acesso à informação, trata 
excepções e orquestra o fluxo de processos (Verner, 2004).  
De uma forma sucinta, pode-se afirmar que um BPMS contribui para a gestão 
organizacional da seguinte forma:  
a) Facilita a comunicação e a integração das pessoas em todos os sectores da 
organização;  
b) Ajuda e facilita o planeamento, a organização, a liderança e o controle de tudo 
o que é feito na organização;  
c) Dá flexibilidade e agilidade para mudanças do contexto funcional do negócio.  
Os BPMS, tipicamente, permitem às organizações reduzir custos, bem como, 
melhorar o desempenho de processos. Para tal, estes sistemas agregam e gerem um con-
junto de ferramentas de diferentes áreas, a figura 3.1 mostra esta interacção existente. 
 
 
Figura 3.1: Âmbito do BPMS (Miers e Harmon, 2005) 
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3.1 Requisitos dos BPMS 
A grande diferença entre automatizar um processo organizacional através de 
BPMS ou recorrendo às TIC convencionais está na flexibilidade da solução obtida. De 
facto, enquanto num BPMS é extremamente fácil alterar a definição de um processo, 
numa solução convencional essa tarefa é muito mais complexa, dado que as definições 
dos processos se encontram dispersas (e, portanto, não imediatamente reconhecíveis) no 
código de programação das aplicações. Isto deve-se, a uma característica fundamental 
dos BPMS, que é o facto de estes separarem a lógica dos processos organizacionais, das 
aplicações utilizadas na automatização/suporte das respectivas actividades. 
Actualmente tem havido um esforço por parte dos meios académicos e dos gran-
des players mundiais de software, sobre a definição dos requisitos exigíveis a um 
BPMS. Vários estudos têm sido feitos, de diferentes fontes credíveis, tais como Gartner, 
IDC, Forrester e BPMG, que enumeram os requisitos de um BPMS. Apesar de haver 
diferenças nas definições utilizadas, existe uma crescente convergência, unificando cada 
vez mais o conceito de um BPMS.  
Assim, actualmente espera-se que um verdadeiro BPMS: 
• Suporte os padrões da área (BPMN9 e WS-BPEL10). 
• Permita modelar processos de negócio, podendo também simulá-los e 
documentá-los extensivamente. 
• Tenha componentes prontos para integração com sistemas heterogéneos. 
Integrações via Web services11, JMS12 e JCA13 são básicas, sendo espe-
rados mecanismos prontos para conectar com ERPs (SAP, Oracle E-
Business Suite, etc.). 
• Possua componente de BAM (Business Activity Monitoring) ou integre-
se nativamente a um produto deste tipo. Uma solução de BAM monitora 
em tempo real os indicadores de desempenho dos processos, e permite 
que os gestores tomem acções correctivas imediatamente. 
                                                 
9
 BPMN (Business Process Modeling Notation) é a notação gráfica padrão para o desenho de processos de negócio (ver cap. 4). 
10
 WS-BPEL (Web Services Business Process Execution Language), também designada simplesmente por BPEL, é uma linguagem 
para a especificação e execução de processos de negócio baseada em serviços Web. 
11
 Web service é um software concebido para suportar a interacção entre máquinas numa rede. 
12
 JMS (Java Message Service) é uma interface que permite enviar mensagens entre dois ou mais clientes. 
13
 JCA (Java EE Connector Architecture) é uma solução tecnológica baseada em Java para a ligação de servidores aplicacionais e 
EIS (enterprise information systems) como parte de uma solução EAI (enterprise application integration). 
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• Possua componente de BRM (Business Rules Management) ou que se 
integre nativamente a um produto deste tipo. O BRM permite separar as 
regras dos processos do código de aplicação, permitindo que os interve-
nientes configurem estas regras de forma ágil e transparente. 
• Possua um motor de processos de negócio que execute os processos. Este 
mecanismo carrega o modelo do processo, e gere a sua execução e inte-
racção com utilizadores e outros sistemas.  
3.2 A Evolução dos BPMS 
A evolução dos BPMS até aos nossos dias, deu-se a partir de duas correntes dis-
tintas:  
 
• A partir dos workflows: Em meados dos anos 80 do século passado dava-
se início ao tratamento electrónico de documentos através da sua digitali-
zação. Esta forma de tratar a informação documental durou até meados 
dos anos 90 do século XX, altura em que apareceram os primeiros siste-
mas de workflow. Estes sistemas têm como objectivo, a automação de 
actividades humanas e o redireccionamento do trabalho ou documentos 
para os funcionários, não dando qualquer relevância a aspectos como a 
integração de aplicações. Posteriormente alguns destes sistemas evoluí-
ram para uma abordagem BPM a partir de 2002. 
• A partir dos EAI: Em meados dos anos 90 do século passado, surgiu uma 
nova filosofia na gestão de SI que tinha como objectivo a integração das 
diferentes aplicações existentes numa organização. Isto deveu-se ao fac-
to, de até essa altura, existirem nas organizações vários sistemas hetero-
géneos que dificultavam a gestão do SI e não contribuíam como deve-
riam para um melhor desempenho da organização. Facilmente se chegou 
à conclusão que a integração, por si só, das diferentes aplicações, não 
resultava em melhoria de desempenho. Surgiu assim um outro conceito o 
BPI (Business Process Integration) que em vez de colocar o foco nas 
aplicações passou a dar mais atenção aos próprios processos. Dai até 
chegarmos ao BPM foi apenas um pequeno passo, bastou que o foco que 
já era dado aos processos, na sua integração com outros processos, pas-
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sasse a envolver a gestão de topo, alinhando os processos com os objec-
tivos estratégicos e adoptando uma filosofia de melhoria contínua para os 
processos. 
A junção dos algoritmos existentes nas ferramentas para integração de aplica-
ções (EAI e middleware) e os disponibilizados nas ferramentas de gestão de fluxos de 
trabalho (workflow) deu origem à constituição de uma nova ferramenta para gestão dos 
processos de negócios, denominada de BPMS (Fischer, 2004: p. 304). 
 
Figura 3.2: Evolução dos BPMS (Adaptado de Vollmer 2005) 
 
3.3 Benefícios da Utilização de BPMS  
Até aos dias de hoje, as TIC eram utilizadas pelas organizações no processamen-
to de informação, essencialmente, com dois objectivos: por um lado, substituir as pes-
soas na execução de trabalho mais rotineiro, automatizando-o, por outro lado, apoia-las 
na realização das suas actividades individuais. Entretanto, a evolução na área das TIC 
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levou a que surgissem novas possibilidades para a sua utilização nas organizações, pelo 
que o panorama tem vindo a alterar-se significativamente. 
De um modo geral, todas as organizações fizeram algum tipo de investimento 
em TIC no passado, pelo que já possuem uma infra-estrutura tecnológica instalada. Inte-
ressa que, na medida do possível, e sempre que isso se mostrar vantajoso, toda essa 
herança possa ser aproveitada no desenvolvimento dos novos SI. Aliás, dados os inves-
timentos feitos, não é fácil tomar a decisão de descontinuar estes sistemas, pelo que 
deverão sempre ser exploradas quaisquer possibilidades de os utilizar no novo contexto. 
Os BPMS ao retirarem das aplicações a lógica dos processos organizacionais, leva a que 
estas ganhem generalidade e, desse modo, alarguem o seu campo de aplicação. Passam 
a ser artefactos que, simplesmente, automatizam/suportam a execução de determinadas 
tarefas, podendo ser reutilizadas em múltiplos contextos, isto é, em diferentes processos 
organizacionais.  
O modelo conceptual do BPMS não está fundamentado na construção de softwa-
res ou de módulos de sistemas de informação, mas na junção e orquestração de partes de 
softwares já disponíveis (Aalst, 2004: pp. 135-139), assim sendo, todas as TIC a que se 
possa recorrer no sentido de automatizar trabalho ou suportar pessoas nas suas activida-
des individuais e colaborativas, são candidatas a integrar estes sistemas. 
Pode-se afirmar, que como consequência da utilização de um BPMS, surge um 
novo estilo no desenvolvimento de soluções tecnológicas, no qual passa a haver uma 
orientação para o negócio (a implementação é feita a partir do modelo do processo), 
passam a existir métricas de desempenho definidas pelo negócio e medidas na imple-
mentação, e passa a existir uma nova forma de pensar o planeamento tecnológico, pas-
sando agora a existir uma construção de soluções preparadas para a mudança. 
De uma forma geral, é comummente aceite na literatura sobre gestão de proces-
sos de negócio que uma implementação de BPMS proporciona; automação e melhoria 
de desempenho das actividades, conformidade, gestão dos processos e constante opti-
mização, potenciando directamente a obtenção do ROI (retorno do investimento – 
Return On Investment). De uma forma esquematizada pode-se descrever os benefícios 
da utilização de um BPMS, do seguinte modo (Silver, 2007): 
• Alinhamento entre o negócio e a tecnologia 
o A modelação de processos facilita este alinhamento 
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• Eficiência  
o Elimina atrasos 
o Automatiza tarefas manuais com as regras de negócio 
o Agrega e disponibiliza informação sobre as tarefas, quando são 
necessárias  
o Segue os prazos limite e automatiza o crescimento e as excepções 
o Prioritiza a distribuição inteligente do trabalho  
• Conformidade (Sarbanes Oxley, EFQM, CAF)  
o Aumenta a estandardização, consistência e melhores práticas 
 Empresa global 
 Aquisições 
 Operações de outsourcing 
o Gere a regulamentação, auditoria e transparência  
o Cumprimento dos prazos estabelecidos e das obrigações contra-
tuais 
• Agilidade 
o Diminui o time-to-market com novos produtos e serviços 
o Resposta a mudanças reguladoras, competição 
o Integração de sistemas na organização 
o Influência investimentos em tecnologias existentes 
• Visibilidade do desempenho 
o Métricas de desempenho 
o Dashboards 
o BAM 
• Melhoramento contínuo 
o Constante optimização dos processos 
3.4 Anatomia de um BPMS   
Um BPMS é uma plataforma de grande complexidade que recorre às definições 
de processos organizacionais que tem em sua posse (modelo de processo de negócio), 
para articular a acção das mais diversas entidades executoras de trabalho. 
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Um BPMS completo deve suportar o ciclo de vida do BPM, no entanto, na lite-
ratura não existe um consenso sobre o número de fases a incluir. Este número de fases 
varia em função da granularidade escolhida para as representar. Assim, neste documen-
to, optou-se por considerar as seguintes fases: modelação, concepção, execução e moni-
torização. A figura 3.3, mostra a forma como as fases consideradas se organizam, de 
forma a tornar possível o funcionamento de um BPMS. 
 
Figura 3.3: Esquema de funcionamento de um BPMS (Adaptado de Silver, 2007) 
 
Modelação de Processos 
Nesta fase inicial o processo é identificado, documentado e é feita uma constru-
ção gráfica de uma representação do processo, que deve contemplar todos os compo-
nentes activos necessários ao processo. A principal preocupação nesta fase é a com-
preensão do processo, e não a construção de modelos para os transformar em código ou 
novas definições. Esta é uma fase crucial que necessita do envolvimento de várias pes-
soas que vão colaborar na definição do processo. É essencial que o responsável pela 
implementação do BPM, crie uma relação de confiança com todos os intervenientes, 
para que estes se sintam parte da mudança e não objecto dessa mudança, evitando assim 
situações de resistência que podem comprometer todo o projecto. Nesta fase, é possível 
identificar as seguintes características: 
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• Definição do processo em termos de fluxo: Com o auxílio de uma ferra-
menta com suporte para BPMN, é criado o modelo inicial do processo. 
• Definição de recursos e custos: A identificação dos recursos e custos 
associados a um processo, vão permitir aos analistas de negócio, ter um 
conjunto de informação relevante para posteriormente avaliarem o cus-
to/benefício da solução adoptada. 
• Definição de indicadores de desempenho (Key Performance Indicators): 
Um processo é medido com base em indicadores de desempenho, como 
tal, é fundamental nesta fase documentar o processo com o máximo de 
informação relevante para que seja possível analisar o desempenho de 
um processo. 
• Simulação de processos: Para que seja possível validar e obter algum 
grau de certeza sobre o modelo criado, é fundamental simular o processo 
e sempre que necessário ajustá-lo à realidade.  
Dois tipos de simulação podem ser distinguidos (Crusson, 2006):  
o Simulação técnica: Executa um processo sem haver ligação a 
aplicações de back-end, ou isolando algumas aplicações para tes-
tar. Por exemplo, se se introduzir uma nova aplicação no proces-
so, deve-se validar a conectividade e o comportamento só para 
essa aplicação, simulando o resto do processo. Estes testes estão 
focados em critérios técnicos – conectividade, tempo de resposta, 
transformação de dados, excepções e transacções. 
o Simulação de negócio: Executa um conjunto de processos e com-
para com os dados da simulação e analisa o impacto da mudança. 
Por exemplo, se um novo passo for introduzido num processo, 
qual é o impacto em termos de tempo de resposta? O analista de 
negócio pode querer também analisar todas as opções possíveis 
utilizando todas as combinações possíveis. 
 
Concepção de Processos 
Na concepção de processos, o modelo de processo criado na fase de modelação é 
transformado e enriquecido num modelo de processo capaz de ser executado por uma 
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ferramenta de execução de processos. Destacam-se nesta fase, as seguintes característi-
cas: 
 
• Definição do processo em termos de fluxo: Depois de na fase anterior, ter 
sido encontrado o modelo de processo que melhor representa a realidade, 
é altura de redesenhar o modelo com o auxílio de uma ferramenta com 
suporte para BPMN, acrescentando alguma informação adicional. 
• Dados: Um processo de negócio manipula dados – dados de serviços, 
dados fornecidos por sistemas back-end e dados fornecidos por utilizado-
res através de formulários. É neste passo que deve estar incluída a mani-
pulação de dados.  
• Definição de regras de negócio: Um processo de negócio tem pontos de 
decisão. Essas decisões devem ser tomadas tendo por base um conjunto 
de regras que deverão ser definidas neste passo. Algumas decisões 
podem ser feitas utilizando formulários, outras podem ser definidas e 
desenvolvidas como parte do processo de negócio.  
• Desenho de formulários: Uma das formas que um utilizador tem de inte-
ragir com um processo é através da instanciação de um processo, utili-
zando como interface um formulário. A especificação de um formulário é 
parte da definição do processo de negócio e tem por objectivo disponibi-
lizar a informação requisitada pelos vários actores envolvidos no proces-
so. 
• Integração: Este passo foca a extracção de informação e actualização 
de/para aplicações externas. É neste passo que toda a interacção entre as 
aplicações externas e o processo deverá ser implementada, de forma a 
assegurar uma real integração entre sistemas.  
• Reutilização do processo: Um processo pode ser exposto como um servi-
ço, e invocado por uma aplicação ou outro processo. A solução BPM 
deve gerar uma interface WSDL14 para o processo. Idealmente, deve 
também conectar-se a um directório de serviços de forma a ser publicado 
e publicitado o novo serviço disponível. É nesta fase que todas as situa-
                                                 
14
 WSDL (Web Services Description Language) é uma linguagem baseada em XML que permite a descrição de Web services. 
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ções de possível reutilização do processo devem ser previstas e devida-
mente documentadas. 
Execução de Processos 
Esta fase, que pode ser considerada como o coração do BPMS, é responsável 
pela orquestração de um conjunto de serviços que envolve pessoas, outros processos, 
outras organizações e novos e antigos sistemas de informação. Nesta fase a transforma-
ção de dados e as ligações aos sistemas externos são especificados no modelo BPEL e 
são executados pelo motor de processos. Esta fase pode ser descrita pelas seguintes 
características (Crusson, 2006): 
 
• Escalabilidade: Num sistema desta natureza, em que a evolução contínua 
dos processos de negócio é um pressuposto, torna-se necessário assegurar 
que a tecnologia de suporte também acompanha essa evolução. Assim, 
torna-se necessário dotar tecnologicamente o sistema de servidores que 
possam ser fácil e rapidamente escaláveis e que permitam o balancea-
mento do trabalho e serviços de tolerância a falhas, de forma a ter múlti-
plos “motores” a executar em paralelo num cluster.  
• Tolerância a falhas: A tolerância a falhas é necessária ao nível dos servi-
dores, e deve ser devidamente planeada e mantida pelos profissionais 
TIC. 
• Gestão de excepções: Ao nível do processo, o sistema deve suportar a 
tolerância a falhas a invocação de serviços e a gestão de excepções, de 
acordo com um conjunto de regras definidas pelo utilizador. 
• Gestão de transacções: O sistema deve conter ou trabalhar com um 
mecanismo de processamento de transacções externo, que suporte tran-
sacções curtas ou longas. 
• Conectividade do sistema: Nesta fase deve existir suporte à conectivida-
de entre sistemas, através de WEB services que por sua vez são suporta-
dos por protocolos SOAP15/HTTP16. É possível utilizar uma estrutura 
                                                 
15
 SOAP (Simple Object Access Protocol) é um protocolo para a troca de mensagens baseadas em XML através de redes de compu-
tadores. 
16
 HTTP (Hypertext Transfer Protocol) é um protocolo de comunicações utilizado para a transferência de informação em intranets e 
na Internet. 
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externa para ligar aos sistemas (expondo as suas funções como serviços 
Web), no entanto pode existir um significativo impacto em termos de 
desempenho, suporte a transacções e segurança. Por esta razão, uma 
combinação de BPMS com SOA17 e um sistema de mensagens é nor-
malmente utilizado. 
• Integração com mecanismo de interacção com o utilizador: O sistema 
deve estar nativamente integrado com o mecanismo de interacção com o 
utilizador, permitindo a este, iniciar processos ou capturar a interacção 
através de formulários, monitorizar a execução de processos, e modificar 
os dados do processo (interagir com a execução do processo). 
• Auditoria: O sistema deve suportar serviços de auditoria configuráveis, 
de forma a acompanhar a execução de processos, e adicionar indicadores 
de desempenho (KPI).  
   
Monitorização de Processos 
Na monitorização de processos, é feita toda a gestão do desempenho do proces-
so, tendo por base um conjunto de indicadores que foram definidos na modelação do 
processo e que são obtidos a partir da execução do processo. Os dados recolhidos são 
analisados por ferramentas que vão auxiliar a tomada de decisões. Destacam-se nesta 
fase as seguintes características: 
 
• Painéis de informação: Devem ser fornecidos painéis de informação 
seguros, com visão analítica das informações, permitindo aos utilizadores 
monitorizar o desempenho dos processos que atravessam os diferentes 
sectores da empresa.  
• Interface de inquérito ao processo: Deverá ser fornecido uma API 
(Application Programming Interface) para permitir interrogar os dados 
históricos do processo e uma análise em tempo real. 
• Painel BAM (Business Activity Monitoring): O BPMS deve fornecer, ou 
estar integrado com um painel de resultados (dashboard), que permite 
                                                 
17
 SOA (Service Oriented Architecture) é uma arquitectura em que as funcionalidades existentes ou novas são agrupadas como 
serviços. Estes serviços comunicam entre si, passando dados de um serviço para outro, ou coordenando uma actividade entre um ou 
mais serviços. 
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medir o desempenho dos processos e possibilita aos analistas de negócio 
identificar pontos de bloqueio.  
3.5 Aspectos a Ter em Conta na Implementação de um BPMS   
Uma das principais características dos BPMS é a inclusão de ferramentas de 
modelação de processos, que permitem aos responsáveis pela concepção de processos, 
descrever vários aspectos que envolvem a sua execução. No entanto, e embora a con-
cepção de processos com as ferramentas actualmente disponíveis, seja uma tarefa relati-
vamente simples, conceber “bons” processos pode ser extremamente difícil (Casati, 
2000 e Leymann, 2001). Isto deve-se a várias razões: 
• Os processos são concebidos com base em informação obtida a partir de 
entrevistas a um conjunto de pessoas que conhecem o funcionamento da 
organização. Este é um processo bastante complexo, que requer bastante 
esforço e compreensão, de modo a ter a informação completa e o conhe-
cimento necessário.  
• Um processo de negócio tem várias facetas, que necessitam de ser cor-
rectamente coordenadas, de forma a obter o melhor resultado possível.  
• É difícil prever o “peso” actual de um processo e por conseguinte, é difí-
cil definir alguns aspectos (como a afectação de recursos), que são 
influenciados pela importância que esse processo tem na organização. 
• Embora alguns processos sejam concebidos de uma forma independente 
e do ponto de vista conceptual não haja qualquer relacionamento com 
outros processos, na realidade existe sempre alguma interacção. Por 
exemplo, pode haver partilha de recursos humanos ou materiais, chama-
da de serviços comuns, etc. Por estas razões, a execução de um processo 
pode ter impacto (e sofrer impacto) na execução de outros processos.  
A conjugação de todos os aspectos referidos em cima é uma tarefa bastante 
complexa. Daí que a simulação de processos surja como um grande contributo para a 
compreensão, medida e avaliação do impacto resultante da introdução de novos proces-
sos, bem como na alteração de processos existentes ou na realocação de recursos (Jin et 
al., 2001). 
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Um outro aspecto a ter em conta é a instalação e configuração de processos. O 
procedimento de instalação e configuração representa normalmente, um bloqueio nas 
novas ferramentas. A maior parte das ferramentas no mercado, permitem a instalação 
para um servidor, mas não suportam cenários realísticos, como sejam:  
• Suporte para configuração de processos: O pacote de instalação deve 
conter o processo, bem como os seus recursos, formulários e painéis 
BAM. 
• Suporte para diferentes papéis do utilizador: Em muitas organizações, a 
configuração e instalação é feita por utilizadores diferentes.   
• Suporte para múltiplos ambientes. 
• Suporte para ambientes de projecto e migrações: Desenvolvimento, uni-
dade de teste, teste integrado, aprovação do utilizador e produção.  
• Gestão de versões do processo: Há vários níveis de versões para um pro-
cesso de negócio. Um processo baseia-se em recursos, como interfaces 
de aplicações, formulários de utilizadores, outros processos, mensagens, 
KPIs18 e regras de negócio. Todas as versões destes recursos necessitam 
de estar sincronizadas.   
A instalação e configuração de processos de negócio são mais exigentes que a 
instalação de integrações, no sentido em que um processo pode ser executado por um 
longo período de tempo. Se uma nova versão necessita de ser instalada, qual é o impac-
to na execução de processos?  
É necessário ter em conta que nem todas as actividades podem ser efectivamente 
modeladas e alguns processos funcionam melhor isoladamente. A vantagem de um 
BPMS não está em automatizar tarefas simples ou complexas, está em suportar proces-
sos onde existir maior oportunidade. 
3.6 Resumo  
Neste capítulo, foi apresentado o BPMS, explicando o contributo que este con-
junto de ferramentas dá no suporte da abordagem BPM. Foram apresentados os requisi-
tos necessários que caracterizam este software, foi feita uma breve descrição da evolu-
                                                 
18
 KPIs (Key Performance Indicators) são os indicadores de desempenho. 
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ção histórica dos BPMS, depois foram descritos os benefícios da utilização deste soft-
ware e a sua anatomia e por fim foram referidos alguns aspectos a ter em conta na adop-
ção desta tecnologia. 
Capítulo 4 
4 A Notação BPMN 
Nos capítulos anteriores foram discutidos um novo paradigma organizacional o 
BPM e a forma como este paradigma é suportado tecnologicamente através de BPMS. 
Neste capítulo será discutida a notação BPMN e o seu papel na modelação de processos 
organizacionais. 
A gestão do processo de mudança numa organização é algo que comporta uma 
grande complexidade e que não pode ser visto como um processo ad-hoc. No contexto 
organizacional, torna-se relevante que o processo de mudança possa ser compreendido e 
acessível a todos os agentes organizacionais, para que estes se sintam envolvidos e par-
ticipem activamente em todo o processo. No entanto, e até há alguns anos atrás, existia 
um problema crítico com a representação gráfica dos processos organizacionais. As 
notações utilizadas até então, eram apenas compreendidas por um pequeno grupo de 
pessoas, tornando difícil a sua interpretação, dificultando a obtenção de consensos e 
como consequência facilitava o aparecimento de inúmeras resistências à mudança. É 
neste contexto que surge a notação BPMN (Business Process Modeling Notation), como 
forma de unificar e simplificar um conjunto de notações e pontos de vista para a mode-
lação de processos de negócio.  
O propósito da BPMN é o de criar um padrão na notação de modelação de pro-
cessos de negócio. Ao realizar essa tarefa, as especificações BPMN vão fornecer um 
meio simples de disponibilizar a informação de processos a outros utilizadores de negó-
cio, pessoal técnico, clientes e fornecedores (Srikarsemsira e Roongruangsuwan, 2005: 
pp. 19-20), potenciando a colaboração de esforços e surgindo como uma ponte estan-
dardizada entre a concepção de processos e a sua implementação. 
Para fazer a ponte entre o negócio e a tecnologia é necessário a existência de um 
modelo comum, que permita a colaboração na definição dos processos de negócio. A 
BPMN permite a realização deste objectivo, fomentando a troca de modelos de proces-
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sos entre ferramentas, e tornando possível o mapeamento entre uma notação standard e 
uma linguagem de execução, a BPEL.  
 
Figura 4.1: Estrutura do BPMN (Adaptado de Crusson, 2006) 
 
 
A BPMN permite a definição de atributos para cada objecto proposto na especi-
ficação. Estes atributos são preenchidos por pessoal técnico, baseado no diagrama de 
processos descrito pelo analista de negócio e são utilizados para gerar o esqueleto BPEL 
para a implementação do processo. A BPMN suporta todos os objectos necessários para 
a programação de procedimentos incluindo alguns conceitos baseados em eventos 
(Crusson, 2006). 
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4.1 O que é a BPMN 
A especificação BPMN fornece um conjunto de regras e notações gráficas para a 
modelação de processos de negócio. O objectivo da BPMN é suportar a definição de 
processos quer por pessoal técnico quer por analistas, gestores e utilizadores, fornecen-
do uma notação intuitiva e ao mesmo tempo suficientemente completa para a represen-
tação dos processos (White, 2004). O facilitar da comunicação entre os agentes organi-
zacionais bem como, a tomada de decisões estratégicas baseadas em técnicas como a 
análise de custos, análise de cenários e a simulação, surge assim, como um pressuposto 
dos modelos de processos de negócio em geral e da BPMN em particular (Recker et al., 
2005). 
De uma forma resumida pode-se caracterizar a notação BPMN da seguinte for-
ma: 
• É uma notação baseada em diagramas de fluxos para a definição de pro-
cessos de negócio.  
• É o resultado do acordo entre vários fornecedores de ferramentas de 
modelação, que tinham as suas próprias notações, em utilizar uma única 
notação para o benefício da compreensão do utilizador final.  
• Fornece um mecanismo para a geração de processos de negócio executá-
veis a partir da notação ao nível do negócio.  
o Um processo de negócio desenvolvido por um analista de negócio 
pode ser directamente aplicado a um motor BPM, em vez de atra-
vessar por diversas interpretações humanas e traduções para 
outras linguagens. 
A BPMN tem vindo a ter uma grande aceitação entre os agentes organizacionais 
como uma linguagem para definir os modelos de processos de negócio (Recker et al., 
2005) e, apesar de recente, de acordo com o site www.bpmn.org (em Nov/2007), a 
BPMN é já suportada por mais de 43 ferramentas. 
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4.2 As Origens da Notação BPMN 
Criado pelo BPMI (Business Process Management Initiative), a BPMN tem 
como principal objectivo fornecer uma notação que seja facilmente compreensível por 
todos os agentes organizacionais. Outro objectivo, igualmente importante é o de assegu-
rar que as linguagens XML concebidas para a execução de processos, como a BPEL, 
possam ser expressas com uma notação comum.  
Esta notação herdou e combinou elementos de um conjunto de outras notações 
para a modelação de processos, incluindo XPDL (XML Process Definition Language) 
(WFMC, 2002) e dos diagramas de actividades do UML (Unified Modeling Language) 
(OMG, 2005), surgindo como uma notação padrão para representar os processos de 
negócio. Tal como os seus predecessores, a ideia chave da BPMN é que a modelação de 
processos é composta de: (i) nodos de actividades, que representam os eventos ou items 
de trabalho realizados por pessoas ou aplicações de software; e (ii) nodos de controlo, 
que capturam o fluxo de controlo entre as actividades. Os nodos de actividades e de 
controlo podem ser ligados de várias formas.  
Em 2005 o BPMI foi absorvido pelo OMG (Object Management Group) e com 
ele a notação BPMN. Com o objectivo de expandir a modelação e a execução de pro-
cessos o OMG tem vindo a fazer evoluir esta notação, sendo que neste momento a ver-
são que está a ser discutida é a 2.0, e a que se encontra presentemente em vigor, é desde 
2004, a versão 1.0. De uma forma resumida pode-se “contar” a ainda curta história da 
BPMN, do seguinte modo: 
• O Business Process Management Initiative (BPMI — actualmente parte 
do OMG) desenvolveu a BPML (uma linguagem de execução de proces-
sos baseada em XML) e percebeu a necessidade de uma representação 
gráfica para os processos. 
o A BPML foi mais tarde substituída pela BPEL como linguagem 
de execução de processos.  
• Em Agosto de 2001, foi formado o grupo de trabalho sobre notação 
(Notation Working Group). Este grupo era composto por 35 empresas, 
organizações, e particulares.  
• BPMN 1.0 
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o Maio de 2004, a especificação BPMN 1.0 foi disponibilizada ao 
público. 
o Fevereiro de 2006, a BPMN 1.0 foi adoptada como um padrão da 
OMG. 
o Actualmente, está em discussão a versão 2.0.  
4.3 Diagramas de Processos de Negócio 
Um diagrama de processo de negócio (BPD) é desenhado a partir de um conjun-
to de elementos gráficos. Estes elementos tornam simples o desenvolvimento de dia-
gramas que facilmente são interpretados pelos agentes organizacionais. Deve ser realça-
do, que um dos propósitos do desenvolvimento da BPMN, para além, da criação de 
modelos de processos de negócio facilmente compreendidos, é ao mesmo tempo, ter a 
capacidade de lidar com a complexidade inerente ao próprio processo. A abordagem 
adoptada para lidar com estes dois requisitos, aparentemente incompatíveis, foi a de 
organizar aspectos gráficos da notação em categorias específicas. Assim, é possível for-
necer um pequeno conjunto de categorias de notação, de modo a que o leitor do diagra-
ma de processo de negócio possa facilmente reconhecer os tipos básicos de elementos e 
compreender o diagrama. Embora a maioria dos processos de negócio possa ser mode-
lada recorrendo aos elementos básicos da notação, há no entanto situações em que a 
complexidade inerente ao próprio processo requer a utilização de objectos gráficos mais 
detalhados, que apesar de serem parte integrante da notação, não serão objecto de estu-
do, uma vez que o âmbito deste capítulo não compreende uma abordagem exaustiva a 
esta notação. 
4.3.1 Elementos Básicos de um BPD 
Com as categorias básicas de elementos, informação e outros detalhes adicionais 
podem ser acrescentados para suportar os requisitos mais complexos, sem que haja uma 
modificação substancial no aspecto gráfico do diagrama (White, 2004).  
As quatro categorias básicas de elementos são: 
• Objectos de Fluxo 
• Objectos de Ligação 
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• Swimlanes 
• Artefactos 
Objectos de Fluxo 
Para a representação dos objectos de fluxo (Flow Objects) num BPD foi definido 
um conjunto de apenas três elementos essenciais, poupando assim, aos desenhadores de 
processos, tempo na assimilação de um grande conjunto de elementos. 
Os três elementos que constituem os objectos de fluxo são: 
• Evento/Acontecimento: Um evento é representado por um círculo e é 
algo que “acontece” durante o percurso do processo de negócio. Estes 
eventos afectam o fluxo do processo e normalmente têm uma causa ou 
um impacto. Há três tipos de eventos, baseados na fase em que afectam o 
fluxo do processo: inicio, meio e fim (ver figuras em baixo, respectiva-
mente). 
 
 
• Actividade: Uma actividade é representada por um rectângulo com os 
cantos arredondados (ver figura em baixo) e é um termo genérico para 
definir o trabalho desenvolvido. Uma actividade pode ser atómica ou não 
atómica (composta). Os tipos de actividades são: actividade e sub-
processo. O sub-processo é distinguido por um pequeno sinal de “mais” 
no canto inferior central. 
 
 
• Gateway: Uma Gateway é representada por um losango (ver figura em 
baixo) e é utilizada para controlar o fluxo do processo. Assim, ela vai 
determinar as tradicionais decisões, bem como a bifurcação, unificação e 
combinação de caminhos. 
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Objectos de ligação 
Os objectos de fluxo são ligados num diagrama, de forma a criar o esqueleto 
base da estrutura do processo de negócio. Existem três objectos de ligação que assegu-
ram esta função. Esses elementos são: 
• Fluxo de Sequência: O fluxo de sequência é representado por uma linha 
sólida com uma seta sólida na ponta e é utilizado para mostrar a ordem 
(sequência) em que as actividades são executadas num processo.  
 
 
• Fluxo de Mensagem: O fluxo de mensagem é representado por uma 
linha de traços com uma seta aberta na ponta e é usada para mostrar o 
fluxo de mensagens entre dois participantes separados do processo que as 
enviam e recebem.  
 
 
 
• Associação: Uma associação é representada por uma linha de pontos 
com uma seta em linha na ponta e é usada para associar dados, texto, e 
outros artefactos com os objectos de fluxos. As associações são usadas 
para mostrar as entradas e saídas das actividades.  
 
Swimlanes 
Muitas metodologias de modelação de processos utilizam o conceito de swimla-
nes como um mecanismo que organiza as actividades em categorias visualmente sepa-
radas de forma a evidenciar diferentes capacidades funcionais ou responsabilidades. O 
BPMN suporta dois tipos de swimlanes. Estes tipos são:  
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• Pool: Uma Pool representa um participante num processo. É também 
uma “caixa gráfica” que permite isolar um conjunto de actividades de 
outras Pools.  
 
 
• Lane: Uma Lane é uma sub-partição de uma Pool e pode ser horizontal, 
vertical ou ambos. As Lanes são utilizadas para organizar e categorizar as 
actividades.  
 
 
Artefactos 
O BPMN foi pensado para permitir aos analistas e às ferramentas de modelação 
alguma flexibilidade em alargar a notação básica e em fornecer a capacidade de adicio-
nar algum contexto apropriado a uma situação em particular. Qualquer quantidade de 
artefactos pode ser adicionada a um diagrama desde que seja apropriado ao contexto do 
processo de negócio que está a ser modelado. O BPMN define apenas três tipos de arte-
factos, que são (White, 2004): 
 
• Objectos de Dados: Objectos de dados são um mecanismo que mostra 
como os dados são requisitados ou produzidos pelas actividades. Estão 
ligados às actividades através de Associações. 
 
 
• Grupo: Um Grupo é representado por um rectângulo desenhado com 
traços e com os cantos arredondados. O agrupamento pode ser utilizado 
para propósitos de documentação e análise, mas não afecta o Fluxo de 
Sequência. 
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• Anotação: As anotações são um mecanismo que permite acrescentar 
informação em texto para facilitar a interpretação do diagrama. 
 
  
Com a utilização dos elementos básicos de um BPD, que foram descritos em 
cima, torna-se possível a representação gráfica de um conjunto alargado de processos de 
negócio, sendo que para certos casos, onde haja uma maior complexidade, ter-se-á que 
recorrer a elementos mais detalhados. Assim, como forma de ilustrar a simplicidade e 
facilidade de representação gráfica de processos de negócio, representa-se na Fig. 4.2 
um exemplo de um processo de marcação e consulta médica. 
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Figura 4.2: Marcação e consulta médica (Adaptado de White, 2006) 
 No exemplo representado, recorre-se à utilização de swimlanes de forma a evi-
denciar e separar as actividades das diferentes entidades. Estas swimlanes estão organi-
zadas em duas Pools que representam o Paciente e Consultório Médico, sendo que esta 
última está dividida em duas Lanes, Recepcionista e Médico, respectivamente. Para 
mostrar a sequência e interacção entre as actividades que se desenrolam ao longo do 
processo, são utilizados dois tipos de objectos de ligação, o Fluxo de Sequência e o Flu-
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xo de Mensagem. O primeiro define a ordem pela qual as actividades são executadas e o 
segundo representa as mensagens que são trocadas entre as diferentes entidades em 
determinada actividade. 
4.4 BPMN e Simulação de Processos  
O modelo inicialmente descrito através da BPMN é uma descrição lógica de 
como o processo funciona, a partir do qual as linguagens de execução de processos 
podem ser geradas. No entanto, para se obter um melhor resultado, esta abordagem deve 
ser feita a par com a simulação de processos (Owen e Raj, 2003). De facto, e apesar de a 
passagem da descrição lógica do processo para as linguagens de execução, estar facili-
tada com a adopção da notação BPMN, há que ter em conta que a visão lógica do pro-
cesso, principalmente em processos complexos, nem sempre representa de modo fiel a 
realidade, daí que a simulação de processos desempenhe um papel importante neste 
processo. 
 
Figura 4.3: BPMN e simulação de processos (adaptado de Owen e Raj, 2003) 
4.4.1 Limitações da BPMN  
A principal linha orientadora na evolução da BPMN, é a de proporcionar uma 
notação universal para a modelação de processos. No entanto, e apesar do crescente 
interesse e evolução que esta notação tem tido, há alguns aspectos que ainda condicio-
nam a sua utilização. De uma forma geral, estes aspectos estão relacionados com o facto 
de a modelação de recursos não estar devidamente suportada por esta notação.  
Apresentam-se a seguir, algumas capacidades relacionadas com a modelação de 
recursos que não estão incluídas na actual especificação BPMN (Enstone e Clark, 
2006). 
• Prioritização de pedidos de recursos. Quando um recurso tem a possibili-
dade de escolher entre mais do que uma tarefa para realizar, ele deve 
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escolher qual vai realizar primeiro. Normalmente a primeira tarefa a ser 
realizada é a primeira a chegar, no entanto, nem sempre as tarefas têm o 
mesmo grau de importância e torna-se necessário um mecanismo que 
permita a prioritização dos pedidos de recursos. 
• Mudança de recursos. No seguimento do item anterior, há tarefas que são 
de tal forma urgentes que necessitam que alguns recursos sejam retirados 
a outras tarefas. 
• A capacidade de representar o relacionamento entre os recursos atribuí-
dos a uma tarefa.  
• A capacidade de especificar recursos alternativos. Por vezes, e perante 
uma inevitabilidade, há a necessidade de recorrer a recursos alternativos 
para a realização de uma tarefa. 
• A capacidade de variar o nível de recursos ao longo do tempo, de forma 
planeada. Para os recursos humanos, os planos de trabalho podem variar 
durante o dia ou de dia para dia. O equipamento necessário para a reali-
zação de uma tarefa pode estar indisponível, por exemplo para manuten-
ção. 
• A capacidade de variar o nível de recursos disponíveis, de forma não 
planeada. A capacidade do sistema pode ser consideravelmente afectada 
por situações inesperadas, como por exemplo doença do pessoal, falha no 
equipamento ou falha no sistema informático. 
• Tempo entre tarefas. Após ter concluído uma tarefa ou um conjunto de 
tarefas, um recurso pode não estar disponível imediatamente para a pró-
xima tarefa. Por exemplo, um recurso humano pode necessitar de tempo 
para se deslocar entre duas tarefas ou o equipamento pode necessitar de 
manutenção após a realização de um determinado número de tarefas. 
Para além das limitações referentes à modelação de recursos, outras há, que 
merecem ser referidas, como sejam: 
• A definição do modelo de dados do processo não é suportada. 
• Não são descritas as regras de negócio. 
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• O estado do processo, não é representado. È frequente em processos de 
negócio mais complexos, a existência de pontos de espera ou “gargalos”, 
no qual tipicamente não existem recursos disponíveis para realizar o tra-
balho. Actualmente a BPMN, não tem forma de representar estas situa-
ções. 
Estas limitações da especificação BPMN, tem originado que hoje em dia, poucas 
ferramentas de simulação de processos, tenham optado por incorporar a BPMN para a 
modelação da simulação de processos organizacionais, fazendo com que na generalida-
de dos casos, haja a necessidade de realizar dois modelos do processo, um em BPMN, 
utilizando uma ferramenta de modelação que suporte esta notação e outro na ferramenta 
de simulação com a notação proprietária do fabricante. 
4.5 Resumo 
 Neste capítulo, foi apresentada a notação BPMN, explicando o que levou ao seu 
aparecimento, o seu significado e contributo para suprir a lacuna existente na represen-
tação gráfica de processos de negócio. Foi também realizada uma apresentação dos 
elementos gráficos básicos que constituem esta notação, foi apresentado um exemplo 
prático da aplicabilidade desta notação, foi lançado o tema da simulação de processos, 
que será abordado no capítulo seguinte e foram abordadas as limitações da BPMN. 
Capítulo 5 
5 Simulação de Processos 
A simulação tem vindo ao longo dos tempos a contribuir para a análise e com-
preensão de sistemas complexos. Habitualmente utilizada e divulgada na indústria e 
com resultados credíveis, a simulação, com o advento da gestão de processos de negó-
cio, passou a ter também aqui, um campo de aplicação. Com efeito, os BPMS ao permi-
tirem que as organizações mudem, muito rapidamente, a sua forma de operar através da 
simples alteração dos modelos dos processos de negócio, exigem, que as decisões de 
alteração sejam tomadas rapidamente e de forma consciente e informada. Assim, neste 
âmbito, a simulação de processos pode ser utilizada como uma abordagem eficaz para 
testar novas opções e cenários de negócio sem incorrer nos riscos e custos de os expe-
rimentar na prática. 
Numa organização, os processos de negócio estão interligados e estão sujeitos a 
uma grande variabilidade, dependência e complexidade o que torna difícil, se não 
impossível, prever o seu comportamento e desempenho. Torna-se portanto necessário a 
construção de um modelo que permita estudar o desempenho do sistema em determina-
das condições, permitindo a observação do comportamento do modelo ao longo do tem-
po (Ball, 1996: pp. 367-376), possibilitando a comparação de diferentes cenários e a 
determinação do efeito de políticas alternativas.  
A simulação de processos pode ser considerada, um meio de avaliar o impacto 
de alterações num processo (existente ou novo) em laboratório, num ambiente controla-
do, pela criação de cenários what-if (o que acontece se…), sendo utilizada para testar e 
analisar decisões antes de realmente as fazer no ambiente real. Uma vez que a simula-
ção é uma aproximação da realidade, também permite a inclusão de incerteza e variabi-
lidade nas previsões de desempenho do processo (April et al., 2005). Por outro lado, a 
simulação de processos pode também ser considerada uma ferramenta de gestão da 
mudança, uma vez que permite tornar visíveis as razões para que essa mudança exista, 
possibilitando estabelecer o percurso causa-efeito e permitindo gerar explicações para o 
processo de decisão (Barnett, 2003). 
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Neste capítulo serão apresentados de uma forma geral os diferentes paradigmas 
da simulação, os modelos de simulação, os tipos de implementações existentes na simu-
lação por eventos, a metodologia da simulação de processos e ainda a verificação e 
validação do modelo de simulação. Será dada uma atenção especial à simulação baseada 
em eventos uma vez que será este paradigma que irá ser utilizado no caso em estudo.  
5.1 Paradigmas da Simulação 
De acordo com Balci (1988), um sistema de simulação pode ser descrito em 
termos de objectos (entidades), atributos que definem esses objectos, eventos que origi-
nam mudanças no estado dos objectos, actividades que transformam o estado do objecto 
ao longo do tempo e processos que são uma sequência de actividades ou acontecimentos 
ordenados no tempo.  
Os sistemas de simulação podem ser enquadrados por diferentes paradigmas, 
consoante o âmbito do sistema a ser simulado. Na simulação computorizada, é possível 
identificar três paradigmas distintos, que se caracterizam da seguinte forma: 
•  Simulação Baseada em Eventos: Neste paradigma a simulação consiste 
na gestão de um conjunto de eventos que ocorrem num determinado 
espaço de tempo. Cada um destes eventos vai desencadear outros even-
tos. Uma sequência de eventos, pré definida ou aleatória, pode ser utili-
zada para imitar o comportamento dinâmico do sistema. Este paradigma 
é o mais utilizado. 
• Simulação System Dinamics: Normalmente este paradigma é utilizado 
para simular sistemas sociais e outros sistemas complexos, em que o 
comportamento global é altamente dependente da interacção dos seus 
componentes.  
• Simulações Baseadas em Agentes: Neste paradigma os componentes 
individuais do sistema em análise são representados como agentes, que 
têm um estado e um comportamento definido (regras). O comportamento 
de cada agente tenta imitar o comportamento do elemento do mundo real 
que representa. O resultado da simulação depende da interacção entre os 
agentes e das consequências globais dessa interacção.  
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Os paradigmas em cima descritos, são suportados por um conjunto de ferramen-
tas das quais se destacam: 
• Simulação Baseada em Eventos: Arena, BPSimulator e SimProcess. 
• Simulação System Dinamics: Ithink, Stella e Powersim. 
• Simulações Baseadas em Agentes: Swarm, MACE e Repast.  
  
5.2 Modelos da Simulação de Processos 
Os sistemas reais, geralmente, apresentam uma maior complexidade devido, 
principalmente, à sua natureza dinâmica e aleatória que é característica da componente 
humana dos sistemas. O modelo de simulação, consegue representar com mais fidelida-
de essas características, procurando repetir num computador o mesmo comportamento 
que o sistema apresentaria quando submetido às mesmas condições. Assim sendo, o 
modelo de simulação é utilizado, como uma ferramenta para se obter respostas a ques-
tões do tipo what if. Note-se que o conjunto de alternativas para este tipo de perguntas 
pode ser vasta, o que leva à conclusão de que um modelo de simulação deve ser capaz 
de analisar diversos aspectos do sistema.  
Os modelos de simulação podem ser divididos em três tipos distintos (Chwif e 
Medina, 2007: pp. 8-9): 
• Simulação de “Monte Carlo”: Nesta categoria de simulação utilizam-se 
geradores de números aleatórios para simular sistemas físicos ou mate-
máticos, nos quais não se considera o tempo explicitamente como uma 
variável. 
• Simulação contínua: A simulação contínua é utilizada para modelar sis-
temas cujo estado varia continuamente no tempo. 
• Simulação de eventos discretos: A simulação de eventos discretos é utili-
zada para modelar sistemas que mudam o seu estado em momentos dis-
cretos no tempo, a partir da ocorrência de eventos. 
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A simulação de eventos discretos é geralmente mais utilizada que a simulação 
contínua, uma vez que é mais rápida e simultaneamente fornece uma razoável aproxi-
mação do comportamento do sistema. 
A simulação de Monte Carlo está em alguns casos relacionada com a simulação 
de eventos discretos, nomeadamente em casos em que a probabilidade tem uma impor-
tância acrescida. A fig. 5.1, mostra a relação entre os três tipos de modelos de simula-
ção.  
 
Figura 5.1: Os modelos de simulação  
 
Em alguns casos raros, pode ser necessário construir um modelo de simulação 
que compreenda simultaneamente aspectos das simulações contínuas e discretas; nestes 
casos, a simulação é denominada simulação combinada ou híbrida (Pritsker, 1995). 
5.3 Tipos de Implementações de Modelos de Simulação 
Baseada em Eventos  
Na simulação baseada em eventos podem ser identificados dois tipos de imple-
mentações de modelos (Harmon, 2004): 
• Estocástico: Um conjunto de entradas resulta em várias possibilidades de 
saída. 
• Determinísticas: Um conjunto de entradas produz o mesmo conjunto de 
resultados ao longo da simulação. 
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Os modelos de simulação mais comuns utilizam uma implementação estocástica. 
A probabilidade tem um papel tão importante na simulação como na vida real. 
Modelos de tamanho e complexidade razoável demonstram um conjunto de comporta-
mentos que em geral são desconhecidos a menos que o modelo seja simulado. De forma 
a compreender a variedade de comportamentos, é necessário simular o modelo em todas 
as condições possíveis. No entanto isto pode-se tornar apenas praticável para os mode-
los mais simples. 
Como alternativa são utilizadas técnicas como a análise de “Monte Carlo”. Nesta 
técnica, o conjunto de dados de entrada do modelo é escolhido aleatoriamente a partir 
de dados estatísticos, de forma a definir múltiplos cenários de simulação. Os cenários 
são simulados e os resultados são tratados estatisticamente de modo a fornecer um 
conhecimento geral da gama de comportamentos que podem ser obtidos com o modelo 
(Barnett, 2003). 
5.4 A Metodologia da Simulação de Processos 
Para a realização de um projecto de simulação de processos, é necessário que um 
conjunto de passos seja seguido, de modo a que, o estudo da simulação seja bem suce-
dido. Estes passos, fases ou processos são conhecidos na literatura como “metodologias 
de simulação” ou “ciclos de vida de um modelo de simulação” (Law e McComas, 1991: 
pp. 21-27). 
O processo de criação de uma simulação baseada em eventos, começa com uma 
análise detalhada ao processo que se pretende melhorar, permitindo definir os requisi-
tos, indicadores de desempenho e excepções que vão possibilitar a construção do mode-
lo de simulação. 
Após a análise detalhada ao processo, iniciam-se as várias fases do processo de 
simulação, desde a criação e melhoramento de modelos de simulação até à geração e 
processamento de simulações. No final de cada iteração, é avaliado o resultado da exe-
cução da simulação: Se aconteceram erros ou se é detectado que os resultados não 
reflectem de forma correcta os dados de entrada, então o modelo de simulação pode ser 
alterado. A simulação continua até que seja encontrado um comportamento satisfatório 
para o processo, por esta razão, o número de iterações não é fixo e depende em grande 
medida da complexidade do processo.  
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A simulação de processos é constituída por cinco fases (Schiefer et al., 2007):  
1) Fase de aquisição de conhecimentos e análise 
2) Fase de modelação 
3) Fase de execução 
4) Fase de análise do sistema 
5) Fase de desenvolvimento e reformulação 
A Figura 5.2, fornece uma visão geral sobre o processo de simulação, as fases e 
as tarefas envolvidas. 
 
Figura 5.2: O processo de simulação (Adaptado de Schiefer et al., 2007)  
 
Na fase de aquisição de conhecimentos e análise, toda a informação respeitante 
ao sistema relevante para a simulação de processos é apreendida. O analista de simula-
ção deve procurar entender o sistema a ser simulado e os seus objectivos, através da 
colaboração com especialistas no assunto, levando ao conhecimento dos processos e à 
descoberta de possíveis situações de excepção, de forma a que os dados existentes sejam 
correctamente explorados e preparados. Durante esta fase, para além da definição do 
âmbito do modelo, as suas hipóteses e o seu nível de detalhe, deve também ser incluído 
um estudo das características do negócio e do comportamento esperado dos processos. 
Na fase de modelação, os cenários de simulação definidos na fase (1) são trans-
postos para um modelo de simulação que possa ser executado num simulador. Para que 
os eventos da simulação sejam coerentes e significativos, é crucial identificar e modelar 
as correlações e sequências de valor. No final da fase de modelação, os cenários da 
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simulação são representados como simulações executáveis que organizam todas as ope-
rações necessárias para gerar sequências representativas de eventos e descrever como 
publicar estes eventos a serem processados pelo sistema. 
A fase de execução começa com a geração em massa de dados consistentes e 
coerentes com o evento, de acordo com o modelo de simulação criado durante a fase 
(2). O simulador executa uma iteração da simulação gerando todos os eventos das 
sequências definidas. A fase (3) termina, assim que todos os eventos da simulação 
sejam processados pelo sistema. 
Durante a fase de análise de sistema (4), o desempenho e comportamento do sis-
tema são avaliados analisando os passos do processamento, as decisões automatizadas, 
calculando as métricas de desempenho e verificando a integridade dos dados de entrada. 
A análise realizada durante esta fase servem de base para a fase de desenvolvimento e 
reformulação (5), que consiste em adaptar ou melhorar o modelo de simulação. 
5.4.1 Verificação e Validação do Modelo de Simulação 
Um passo chave no desenvolvimento de uma simulação é a verificação e valida-
ção do modelo. Ambos são importantes porque permitem aferir se o comportamento do 
modelo é correcto bem como, aumentam a credibilidade do modelo como caso de estu-
do (Banks et al., 2005). A verificação está relacionada com a construção do modelo 
computacional (ou modelo implementado em algum software de simulação). Neste 
caso, a pergunta que se deve fazer quando se verifica um modelo é, “Será que se está a 
desenvolver o modelo correctamente?”. Outra forma de entender o processo de verifica-
ção é fazer uma analogia entre a implementação de um modelo de simulação e a imple-
mentação de um programa numa linguagem de programação convencional (Pascal, C, 
etc.). “Verificar”, num sentido mais simplista, significa retirar os bugs do modelo (ele-
mentos que causam um mau funcionamento), tal como se tiram os bugs de programas 
(Chwif e Medina, 2007: pp. 103). De forma a melhor “verificar” um modelo de simula-
ção deve-se tirar partido do conhecimento das pessoas mais familiarizadas com o pro-
cesso real (Banks et al. 2005). 
A validação é um processo iterativo de comparação das saídas do modelo com o 
comportamento do sistema actual (ver fig. 5.3). Isto é, procura-se dar resposta a ques-
tões do tipo: “Será que as considerações feitas, o nível de detalhe, o âmbito do modelo, 
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etc., representam de forma adequada o sistema a ser simulado?” (Chwif e Medina, 2007: 
pp. 102). No fundo validar um modelo é analisar se o modelo se comporta como o 
mundo real sob as mesmas condições. Se se comportar é válido, senão não é. 
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Figura 5.3: O processo iterativo de validação  
5.5 Resumo 
 Neste capítulo, foi abordado o tema da simulação de processos, com especial 
ênfase na simulação baseada em eventos discretos. Foram apresentados os diferentes 
paradigmas da simulação, os modelos de simulação, os tipos de implementações exis-
tentes na simulação por eventos, a metodologia da simulação de processos e ainda a 
verificação e validação do modelo de simulação. 
Capítulo 6 
6 Estudo de um Caso 
Neste capítulo, pretende-se através da apresentação de um caso prático, Proces-
so de Tratamento de Obras Particulares de uma Autarquia, demonstrar a aplicação de 
alguns conceitos explorados nos capítulos anteriores. Assim, neste capítulo, será feita 
uma breve caracterização da organização e do departamento onde decorre o processo, 
serão apresentados os principais passos para a realização da investigação, é feita refe-
rência às dificuldades encontradas ao longo da investigação, é apresentado pormenori-
zadamente o processo organizacional em estudo, é analisada a simulação realizada, a 
optimização do processo actual, é ainda proposto e simulado um novo modelo do pro-
cesso, é feita a optimização do modelo proposto e são retiradas as devidas conclusões. 
6.1 Caracterização da Organização 
As organizações da Administração Pública (AP) são caracterizadas comummen-
te pelo seu aspecto pesado e pela passividade no desenvolvimento de processos rotinei-
ros burocráticos, “asfixiantes” do cidadão/cliente que a elas recorre. 
Neste tipo de organizações, o trabalho desenvolvido para a satisfação de serviços 
e/ou a criação de produtos, finais ou intermédios, consoante o cliente dos mesmos, (ou é 
o cidadão ou o funcionário que se encontra na cadeia do fornecimento do serviço final), 
é bastante elevada (Monteiro 2004). 
Ao invés do que acontece com as organizações empresariais, a viabilidade não é 
uma preocupação do seu quotidiano. As hipotéticas extinções assentam, por norma, em 
critérios eminentemente políticos. Por outro lado, a maior ou menor procura dos servi-
ços da AP, por parte dos cidadãos, não depende do nível de qualidade da oferta (Marce-
lino et al.1987). 
A cultura organizacional dominante na AP, em que realça a visão parcelada das 
estruturas, seu funcionamento e problemas, afecta seriamente a identificação das activi-
dades da organização - porque as confunde com as estruturas, e o diagnóstico dos seus 
Capítulo 6 - Estudo de um Caso                                                                                 53 
 
 
problemas - porque tende a reduzir as suas causas à falta de meios ou a razões externas 
(Marcelino 1987). 
De entre as organizações públicas, as autarquias locais, representam uma reali-
dade à parte, por serem aquelas, que mais perto estão dos cidadãos e pelo elevado nível 
de politização dos seus órgãos dirigentes. Neste contexto qualquer mudança feita, rapi-
damente terá repercussões no seu funcionamento e relação com o cidadão, pelo que 
esta, deverá sempre ser planeada cuidadosamente e apoiada em métodos e técnicas que 
à partida garantam um elevado grau de sucesso e simultaneamente minimizem os efeitos 
adversos que uma qualquer mudança despoleta. 
6.2 Caracterização do DPH 
Numa autarquia, o Departamento de Planeamento e Habitação (DPH) (pode ter 
outra designação, consoante as autarquias) assume um peso relevante, uma vez que tem 
por objectivo, colaborar na definição e execução da política de urbanismo, que é, como 
se sabe, um dos pontos-chave de qualquer governação autárquica.  
Neste departamento são realizados trabalhos como o plano director municipal 
(PDM), planeamento do urbanismo, habitação social, licenciamento, controlo e acom-
panhamento das obras particulares, gestão da cartografia do concelho, entre outras. 
De entre as divisões que compõem este departamento a Divisão de Obras Parti-
culares (DOP), assume particular importância, uma vez que é a esta, quem compete 
gerir todos os processos de obras particulares. 
Neste departamento, trabalham actualmente 38 pessoas, divididas e organizadas 
da seguinte forma: 
Tipo Formação Número de pessoas 
Quadros Superiores Arquitectura, Engenharia e Direito 17 
Quadros Técnicos Variada formação não superior 4 
Administrativos Formação ao nível do secundário 17 
Tabela 6.1: Caracterização dos funcionários do DPH 
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Figura 6.1: Organigrama do DPH 
 
6.3 Principais Passos para a Realização da Investigação 
6.3.1 A Escolha do Processo de Negócio 
 No contexto organizacional de uma autarquia, assumem maior relevância para a 
organização, todos os processos que de alguma forma, interagem directamente com os 
munícipes, uma vez que estes, sob um ponto de vista organizacional são clientes e sob o 
ponto de vista político são eleitores.  
Tendo em conta esta realidade, procurou-se encontrar um processo cujo impacto 
para os munícipes fosse significativo e que simultaneamente exigisse por parte da orga-
nização um conjunto de recursos e tempo considerável. Desta forma, e após se terem 
comparado alguns processos, chegou-se à conclusão que o Processo de Tratamento de 
Obras Particulares reunia as melhores condições para a realização deste estudo. 
6.3.2 O Estudo do Processo 
 O estudo do processo baseou-se essencialmente em três componentes: 
• Entrevistas: Foram realizadas entrevistas com várias pessoas de 
diversas divisões que intervêm no processo. Estas entrevistas foram 
realizadas inicialmente de uma forma não estruturada e essencialmen-
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te constituídas por questões abertas. Posteriormente, à medida que o 
conhecimento sobre o funcionamento do processo foi aumentando, as 
entrevistas passaram a incluir um conjunto de questões fechadas e 
direccionadas apenas para determinadas pessoas e aspectos do pro-
cesso. A opção por entrevistas não estruturadas, ficou a dever-se ao 
facto, de o grau de resistência das pessoas em colaborarem e partilha-
rem os seus conhecimentos, ser elevado. Assim, ao adoptar este tipo 
de entrevista, procurou-se criar um clima de informalidade, levando 
as pessoas a revelar aspectos do processo, que de outra forma dificil-
mente o fariam. 
• Leitura de leis/regras: O Processo de Tratamento de Obras Particu-
lares está devidamente regulamentado pela lei. No entanto, cabe às 
autarquias, o estabelecimento de algumas regras internas que podem, 
ou não, influenciar o tempo necessário para a execução deste proces-
so. Para uma melhor compreensão do seu funcionamento, houve a 
necessidade de estudar algumas leis e regras que o enquadram. Com 
este estudo foi possível, não só compreender melhor o processo 
actual, como também enquadrar as possíveis alterações ao processo. 
• Observações: Ao longo da investigação foram realizadas algumas 
observações à forma como as diferentes actividades do processo, 
eram realizadas pelos diferentes intervenientes. Estas observações 
foram sempre feitas de forma discreta, para que as pessoas que esta-
vam a ser observadas não se sentissem constrangidas na execução das 
tarefas. Com as observações efectuadas, foi possível validar alguns 
aspectos revelados nas entrevistas, nomeadamente ao nível dos recur-
sos, tempos e forma de circulação de elementos do processo. 
6.3.3 A Recolha de Dados Estatísticos 
 O Processo de Tratamento de Obras Particulares, tem sido suportado há mais 
de 15 anos, por uma aplicação informática, que embora seja bastante rudimentar e não 
esteja preparada para disponibilizar dados de natureza estatística, era a única fonte pos-
sível de obtenção de dados históricos. Assim, foi necessário realizar algumas querys à 
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base de dados existente, com vista à obtenção de alguns elementos necessários à reali-
zação da simulação. 
 Uma vez que os dados obtidos a partir da aplicação informática, se revelaram 
incompletos e escassos, houve a necessidade de recorrer a outras fontes de informação. 
Para tal, foram entrevistados alguns intervenientes no processo, e a diferente informação 
recolhida foi validada, comparando os elementos recolhidos e complementando essa 
informação com alguma observação feita. 
6.3.4 Selecção da Ferramenta de Simulação 
 Para a selecção da ferramenta mais adequada para a realização da simulação, 
foram analisadas algumas ferramentas (Arena, Simprocess, etc.), no entanto e após 
comparar aspectos como a funcionalidade, facilidade de uso, fiabilidade e documenta-
ção de apoio, chegou-se à conclusão que a ferramenta de simulação Arena era aquela 
que melhor satisfazia os aspectos considerados. 
6.4 Dificuldades da Investigação 
 A principal dificuldade da investigação ocorreu na fase de estudo do processo e 
de recolha de dados estatísticos. As pessoas, de um modo geral, adoptaram uma postura 
demasiado defensiva que obrigou a uma atenção especial na realização destas fases. A 
atitude das pessoas está relacionada com dois aspectos fundamentais. Primeiro, este é o 
primeiro ano em que as pessoas vão ser avaliadas pelo novo sistema de avaliação da 
função pública, SIADAP o que origina que as actividades que desenvolvem, passem a 
ser medidas e contabilizadas. Segundo, esta fase coincidiu com a implementação de 
uma nova aplicação informática para o Processo de Tratamento de Obras Particulares. 
A associação destes dois factores, juntamente com o tradicional receio em relação à 
mudança, originou alguns episódios de resistência, que acabaram, com algum esforço, 
por serem ultrapassados. 
6.5 Apresentação do Caso em Estudo 
 O Processo de Tratamento de Obras Particulares pode ser descrito da seguinte 
forma: o requerente entrega os elementos do processo de obras na secretaria. Esta, por 
sua vez, faz a recepção e tratamento desses elementos, que poderão ser enviados para a 
Capítulo 6 - Estudo de um Caso                                                                                 57 
 
 
fiscalização, caso se trate de um novo processo ou para os serviços técnicos caso não 
seja novo processo ou então, estes elementos podem estar incompletos e portanto o 
requerente é avisado desse facto. Caso o processo seja novo, a fiscalização vai fiscalizar 
o início da obra. Se esta já iniciou, então é elaborada participação de embargo de obra e 
esta é enviada ao presidente que por sua vez, e após a recepção e verificação da partici-
pação, vai elaborar despacho de embargo da obra. Este despacho é depois enviado para 
a fiscalização, que o recebe e faz a notificação ao requerente. 
Os serviços técnicos recebem os elementos do processo de obras da secretaria ou da 
fiscalização (caso seja um novo processo e a obra não tenha iniciado) e verificam os 
elementos do processo. Se se tratar de um novo processo ou de elementos referentes a 
uma apreciação liminar ou de projecto de arquitectura, então é realizada a referida apre-
ciação, é elaborada a respectiva informação e esta é enviada para o director DPH que 
por sua vez, elabora nova informação e sugestão de despacho e envia ao presidente. Se 
se tratar de um projecto de especialidades, então os serviços técnicos após a apreciação 
do referido projecto, elaboram um relatório de apreciação que é enviado ao presidente. 
O presidente, por sua vez, analisa as informações recebidas, elabora os respectivos des-
pachos e envia-os para a secretaria (excepto no caso de despacho de embargo de obra, 
que é enviada para a fiscalização). Na secretaria é feita a recepção dos despachos e são 
elaboradas e enviadas as notificações ao requerente. O requerente recebe as notificações 
e avisos e verifica o seu conteúdo. Se o projecto de arquitectura for condicionado ou 
aprovado, então o requerente terá que entregar mais elementos. Se o processo de obras 
for aprovado, então o requerente efectua o pagamento do alvará de obras, a secretaria 
emite o alvará e entrega-o ao requerente, finalizando assim o processo. Caso o processo 
de obras seja indeferido ou a obra embargada, então o processo é automaticamente 
encerrado. A fig. 6.2 ilustra melhor esta descrição. 
Nos capítulos seguintes, serão explorados os sub-processos que compõem este processo. 
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Figura 6.2: Processo de tratamento de obras particulares 
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6.5.1 O Sub-Processo Recepção e Tratamento de Elementos do Proces-
so de Obras 
  Neste sub-processo a secretaria recebe os elementos do processo de obras e veri-
fica esses elementos. Se esses elementos estiverem incompletos, então o requerente é 
avisado dessa situação. Se se tratar de um novo processo, então os elementos do proces-
so de obras são enviados para a fiscalização. Se se tratar de outros elementos, então 
esses elementos são enviados para os serviços técnicos. 
 
 
Figura 6.3: Sub-processo recepção e tratamento de elementos do proc. de obras 
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6.5.2 O Sub-Processo Tratamento de Notificações 
 A secretaria recebe os despachos do presidente e verifica esses despachos. Se for 
sobre o projecto de arquitectura, então elabora notificação de projecto de arquitectura e 
envia essa notificação ao requerente. Se o projecto de arquitectura for condicionado, 
então a secretaria consulta entidades e depois elabora notificação de projecto de arqui-
tectura e envia essa notificação ao requerente. Se for um despacho referente ao projecto 
de especialidades, então é elaborada notificação de projecto de especialidades e essa 
notificação é enviada ao requerente. 
 
 
Figura 6.4: Sub-processo tratamento de notificações 
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6.5.3 O Sub-Processo Fiscalização de Início de Obra 
A fiscalização recebe os elementos do processo de obras da secretaria e verifica 
o início da obra. Se a obra iniciou, então elabora participação de embargo da obra e 
envia essa participação ao presidente. Se a obra não iniciou, então envia os elementos 
do processo de obras para os serviços técnicos. 
 
Figura 6.5: Sub-processo fiscalização de início de obra 
6.5.4 O Sub-Processo Apreciação de Elementos do Processo de Obras 
Os serviços técnicos recebem os elementos do processo de obras (que podem 
chegar da secretaria ou da fiscalização, caso seja um novo processo), é feita a verifica-
ção desses elementos. Se forem elementos do projecto de arquitectura ou se se tratar de 
um novo processo, então é feita a apreciação liminar e de projecto de arquitectura, é 
depois elaborada a respectiva informação técnica e esta é enviada para o director DPH. 
Se os elementos recebidos forem elementos do projecto de especialidades, é depois ela-
borado o relatório de apreciação do projecto de especialidades e este é enviado para o 
presidente. 
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Figura 6.6: Sub-processo apreciação de elementos do proc. de obra 
6.5.5 O Sub-Processo Elaboração de Informação e Sugestão de Despa-
cho 
Neste sub-processo, o director DPH recebe informação técnica enviada pelos 
serviços técnicos e elabora informação e sugestão de despacho. Essa informação é 
depois enviada para o presidente. 
Figura 6.7: Sub-processo elaboração e sugestão de despacho 
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6.5.6 O Sub-Processo Elaboração de Despachos 
Neste sub-processo, o presidente recebe informação (que pode vir dos serviços 
técnicos, do director DPH ou da fiscalização) e verifica essa informação. Se for uma 
participação de início de obra, então elabora despacho de embargo de obra e envia esse 
despacho para a fiscalização. Se for informação de projecto de arquitectura, então elabo-
ra despacho de projecto de arquitectura e envia esse despacho para a secretaria. Se for 
um relatório de projecto de especialidades, então elabora despacho de projecto de espe-
cialidades e envia esse despacho para a secretaria. 
 
Figura 6.8: Sub-processo elaboração de despachos 
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6.6 A Simulação do Processo de Tratamento de Obras Parti-
culares 
Após se ter procedido à modelação do processo na notação BPMN, passou-se à 
fase da simulação. 
Actualmente, o processo de passagem do modelo em BPMN para as ferramentas 
de simulação, não é feito de forma transparente por estas, obrigando a que o modelo 
tenha que ser reescrito na notação proprietária da ferramenta de simulação. Esta situa-
ção leva a que, em certas situações, haja a necessidade de adaptar alguns objectos e 
características da BPMN para a notação nativa da ferramenta de simulação. Assim, nes-
te caso concreto, houve a necessidade de rever os objectos que assinalam a entrega e 
recebimento de elementos do processo de obras, levando a que, pelas razões referidas, 
não exista uma correspondência cem por cento fiel ao modelo em BPMN. 
6.6.1 Elementos Estatísticos 
Para a realização deste trabalho, procedeu-se à recolha de diversos elementos 
estatísticos entre os anos de 2005 e 2007, pelo que todos os valores referidos, dizem 
respeito à média desses 3 anos. 
As tabelas 6.2 a 6.5, mostram um resumo destes elementos. 
 
Tipo de Elementos Quantidade/Ano 
Projecto de Arquitectura 1182 
Projecto de Especialidades 1182 
Aditamentos 2220 
TOTAL 4584 
Tabela 6.2: Distribuição anual por tipo de elementos 
 
Média de Elementos Mensal Média de Elementos Diária 
382 17,36 
Tabela 6.3: Distribuição mensal e diária de elementos 
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Horário Média de Elementos 
9:00h às 10:00h 2 
10:00h às 12:00h 4 
12:00h às 14:30h 2 
14:30h às 16:00h 7 
16:00h às 17:00h 2 
Tabela 6.4: Distribuição da entrada de elementos ao longo do dia 
 
 
Decisão Opções Percentagens 
Proc Obras Indeferido ou Obra Embargada 5% 
Processo Incompleto ou Proj Arquitectura 
Condicionado ou Aprovado 
50% 
Tipo de Notificação 
Proc Obras Aprovado 45% 
Novo Processo 30% 
Outros Elementos 65% 
Avaliação de Elementos 
do Proc. Obras 
Elementos Incompletos 5% 
Projecto de Arquitectura 60% 
Projecto de Especialidades 35% Tipo de Informa-
ção/Despacho 
Projecto de Arquitectura Condicionado 5% 
Sim 5% 
Obra Iniciou? 
Não 95% 
Projecto de Arquitectura 35% 
Tipo de Elementos 
Projecto de Especialidades 65% 
Projecto de Arquitectura 47,5% 
Projecto de Especialidades 47,5% Tipo de Informação 
Participação de Início de Obra 5% 
Tabela 6.5: Elementos de decisão e respectivas opções e percentagens 
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 Distribuição  
Entidade/Recurso Actividade Min. Média Máx. Nº de Pessoas % Trabalho por Dia 
Entrega de Elementos do Processo de Obras 3 min. 5 min. 8 min. 1 Não Aplicável 
Recebe e Verifica Aviso/Notificação 0,25 hora 3 horas 8 horas 1 Não Aplicável Requerente 
Efectua Pagamento Alvará Obras 1 dia 90 dias 365 dias 1 Não Aplicável 
Recebe e Verifica Elementos do Processo de Obras 3 min. 5 min. 8 min. 1 
Envia Aviso de Proc. Incompleto Para Requerente 3 min. 5 min. 8 min. 1 
Envia Elementos Proc. Obras Para Fiscalização 1 dia 2 dias 3 dias 1 
Envia Elementos Proc. Obras Para Serv. Técnicos 1 dia 2 dias 3 dias 1 
Recebe e Verifica Informação/Despacho 1 dia 2 dias 3 dias 1 
Elabora Notificação Proj. Arquitectura 3 dias 5 dias 7 dias 2 
Consulta Entidades 3 dias 5 dias 7 dias 2 
Elabora Notificação Proj. Especialidades 3 dias 5 dias 7 dias 2 
Envia Notificação ao Requerente 3 dias 5 dias 7 dias 2 
Emite Alvará de Obras 5 dias 7 dias 10 dias 2 
Func. Administrati-
vos 
Entrega Alvará de Obras ao Requerente 0,5 dia 1 dias 1,5 dias 2 
30% 
Recebe e Verifica Início da Obra 1 dia 2 dias 3 dias 3 
Elabora Participação de Embargo de Obra 1 dia 3 dias 5 dias 3 
Envia Participação de Embargo de Obra ao Presidente 0,5 dia 1 dias 1,5 dias 3 
Envia Elementos Proc. Obras Para Serv. Técnicos 1 dias 2 dias 3 dias 3 
Fiscais 
Recebe Despacho e Envia Notificação de Embargo ao Requerente 1 dias 2 dias 3 dias 3 
30% 
Técnicos Recebe e Verifica Elementos do Proc Obras 5 min. 10 min. 15 min. 6 70% 
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Apreciação Liminar e Proj. Arq. 20 dias 30 dias 60 dias 6 
Elabora Informação Técnica 3 min. 5 min. 7 min. 6 
Envia Informação Técnica Para Director DPH 1 dia 1,5 dias 2 dias 6 
Apreciação Proj. Especialidades 20 dias 30 dias 60 dias 6 
Elabora Relatório Apreciação de Proj Especialidades 5 min. 10 min. 15 min. 6 
  
  
  
  
  Envia Relatório Para Presidente 3 min. 5 min. 7 min. 1 
Recebe Informação Técnica e Elabora Informação e Sugestão Despacho 1 dia 3 dias 7 dias 1 
Director DPH 
Envia Informação Para Presidente 3 min. 5 min. 7 min. 1 
5% 
Recebe e Verifica Informação 2 min. 3 min. 5 min. 1 
Elabora Despacho de Embargo de Obra 2 min. 3min. 5 min. 1 
Envia Despacho de Embargo de Obra Para Fiscalização 1 dia 3 dias 8 dias 1 
Elabora Despacho Proj. Arquitectura 2 min. 3  min. 5 min. 1 
Elabora Despacho Proj. Especialidades 2 min. 3 min. 5 min. 1 
Presidente 
Envia Despacho Para Secretaria 1 dia 2 dias 3 dias 1 
2% 
Tabela 6.6: Características das actividades que compõem o processo 
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6.6.2 O Modelo de Simulação 
O modelo de simulação apresentado neste trabalho, foi modelado com a ferra-
menta de simulação Arena. Esta ferramenta, embora permita a importação do modelo 
em BPMN desenhado no Visio, não permite que essa importação seja verdadeiramente 
completa, isto é, o modelo necessita sempre de ser reformulado, devido a algumas 
incompatibilidades existentes entre alguns objectos da BPMN e da notação proprietária 
da ferramenta de simulação. 
 Após o processo estar devidamente modelado, procedeu-se à parametrização da 
simulação, através do preenchimento de diversos parâmetros da ferramenta de simula-
ção de acordo com os elementos estatísticos recolhidos. 
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Figura 6.9: O modelo do processo na ferramenta de simulação 
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6.6.3 Resultados da Simulação do Processo 
A simulação foi executada para um período de 365 dias, com 100 replicações e 
apresentou os seguintes resultados:  
Número de processos concluídos: 2 
O tempo de realização das actividades é apresentado na figura seguinte. 
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Figura 6.10: Tempos das actividades no Arena 
 
A utilização dos recursos é apresentada na figura seguinte. 
 
Figura 6.11: A utilização dos recursos no processo 
Após a realização da simulação, procedeu-se à validação do modelo, ou seja, 
procurou-se saber se de facto os resultados obtidos representam a realidade. Para a reali-
zação desta tarefa, foi necessária a colaboração dos responsáveis pela DOP (Divisão de 
Obras Particulares) e do DPH (Departamento de Planeamento e Habitação), tendo estes, 
confirmado a validade do modelo apresentado. 
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6.6.4 A Optimização do Processo 
Da análise feita aos resultados da simulação, é possível observar que, de um 
modo geral, os recursos estão subaproveitados. Ou seja, não é por falta de recursos que 
o processo é moroso. Sendo assim, e tendo em conta este facto, o pressuposto da opti-
mização foi o de melhorar o desempenho dos recursos, sem com isso comprometer os 
resultados finais. 
Partindo da base anterior, procedeu-se ao estudo de diversos cenários, que incidi-
ram no número de recursos disponíveis e na melhor forma de os conjugar. Como resul-
tado deste estudo chegou-se à melhor solução possível para este processo. 
O melhor cenário é constituído da seguinte forma: 
Recurso Quantidade 
Director DPH 1 
Fiscais 1 
Funcionários Administrativos 1 
Presidente 2 
Técnicos 5 
Tabela 6.7: Quantidade de recursos do processo optimizado 
 
Comparativamente com o modelo inicial, há a registar o seguinte:  
Recurso Quantidade 
Director DPH = 
Fiscais -2 
Funcionários Administrativos -2 
Presidente +1 
Técnicos -1 
Tabela 6.8: Diferença entre o número de recursos do processo real e do optimizado 
Realizada a simulação, exactamente nas mesmas condições que no modelo ori-
ginal, obtiveram-se os seguintes resultados: 
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Número de processos concluídos: 2 
O tempo de realização das actividades é apresentado na figura seguinte. 
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Figura 6.12: Tempos das actividades no Arena após optimização 
 
 
A utilização dos recursos é apresentada na figura seguinte. 
 
 
Figura 6.13: A utilização dos recursos no processo após optimização 
 
Comparando os dois cenários, verifica-se que no segundo, apesar da diminuição 
recursos, conseguimos o mesmo resultado. 
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6.7 O Processo Proposto de Tratamento de Obras Particulares  
Tendo em conta, os resultados obtidos na simulação do processo, e atendendo ao 
facto de não ser possível melhorar o desempenho do próprio processo apenas conside-
rando os recursos como factor passível de modificações, procedeu-se à modelação de 
um novo processo, sendo que neste caso as propostas de melhoria abrangem todo o pro-
cesso e não apenas os recursos.  
Dois factos merecem, desde logo, alguma atenção. 
1º Os elementos do processo de obras são sempre entregues em papel. 
2º A apreciação liminar e de projecto de arquitectura e a apreciação do projecto 
de especialidades, são feitas em separado, uma vez que só é possível entregar 
elementos do projecto de especialidades, após o projecto de arquitectura estar 
aprovado. 
Assim, e tendo em conta que no processo actual, há demasiado tempo gasto com 
actividades de entrega/recebimento de elementos do processo e que é nas apreciações 
dos projectos, que são feitas pelos serviços técnicos, que é gasto mais tempo, é sugerido 
o seguinte. 
1º Os elementos do processo de obras, passarão a ser entregues em formato digi-
tal. Uma vez que este tipo de elementos é tratado em formato digital pelos vários 
gabinetes de arquitectura/engenharia que elaboram os respectivos projectos, não 
há necessidade que estes sejam impressos apenas para serem entregues na autar-
quia. Com esta alteração, será possível disponibilizar de uma só vez todos os ele-
mentos necessários, para que todos os intervenientes no processo os possam con-
sultar. 
2º Uma vez que qualquer processo de obras particulares, terá sempre de ter um 
projecto de arquitectura e outro de especialidades, sugere-se que estes sejam 
entregues em simultâneo, possibilitando assim, que a apreciação dos dois projec-
tos seja feita em paralelo. Com esta medida, não só o tempo de apreciação total é 
diminuído como, na eventualidade de faltarem alguns elementos, esse facto é 
comunicado ao requerente de uma só vez, evitando os naturais atrasos e desen-
tendimentos que estas situações propiciam. 
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Nos subcapítulos seguintes serão apresentadas as modificações nos sub-proces-
sos que necessitaram ser alterados em relação ao modelo anterior. 
6.7.1 O Sub-Processo Proposto de Recepção e Tratamento de Elemen-
tos do Processo de Obras  
  Neste sub-processo a secretaria recebe os elementos do processo de obras em 
formato digital e verifica esses elementos. Se esses elementos estiverem incompletos, 
então o requerente é avisado dessa situação. Caso os elementos estejam completos, 
então os elementos fornecidos são introduzidos no sistema informático. Se se tratar de 
um novo processo, então é enviado um aviso de novo processo para a fiscalização e 
simultaneamente para os serviços técnicos. Se se tratar de outros elementos, então é 
enviado um aviso para os serviços técnicos. 
 
Figura 6.14: Sub-processo proposto de recepção e tratamento de elementos do proc. de obras do processo  
6.7.2 O Sub-Processo Proposto de Fiscalização de Início de Obra  
A fiscalização recebe aviso de novo processo, consulta os elementos do processo 
e verifica o início da obra. Se a obra iniciou, então elabora participação de embargo da 
obra e envia essa participação ao presidente. 
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Fiscalização de Início de Obra
Recebe Aviso de 
Novo Proc.
Obra Não Iniciou
Verifica Início da 
Obra
Elabora 
Participação de 
Embargo da Obra
Envia Participação 
de Embargo da 
Obra ao 
Presidente
Obra Iniciou
Consulta 
Elementos do 
Proc. Obras
 
Figura 6.15: Sub-processo proposto de fiscalização de início de obra do processo  
6.7.3 O Sub-Processo Proposto de Apreciação de Elementos do Pro-
cesso de Obra  
Os serviços técnicos recebem aviso de disponibilidade dos elementos do pro-
cesso de obras, é feita a verificação desses elementos e em simultâneo é feita apreciação 
liminar e de projecto de arquitectura, e do projecto de especialidades. Após a apreciação 
liminar e de projecto de arquitectura irá ser elaborada informação técnica que será 
enviada ao director DPH. Após a apreciação do projecto de especialidades é elaborado o 
relatório de apreciação do projecto de especialidades e este é enviado para o presidente. 
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Figura 6.16: Sub-processo proposto de apreciação de elementos do proc. de obra 
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6.8 A Simulação do Processo de Tratamento de Obras Parti-
culares Proposto 
Em relação à simulação do modelo original, houve algumas alterações que de 
uma forma geral estão associadas às modificações descritas no subcapítulo 6.7.  
A adopção das medidas referidas obrigou a que alguns elementos estatísticos 
relativos a algumas actividades tivessem que ser alterados e algumas actividades foram 
eliminadas e outras criadas. 
6.8.1 Elementos Estatísticos  
Os elementos estatísticos que sofreram alteração, no novo modelo, serão descri-
tos a seguir. Todos os outros elementos não sofreram alterações. 
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  Distribuição   
Entidade/Recursos Actividade Min. Média Máx. Nº de Pessoas % Trabalho por Dia 
Entrega de Elementos do Processo de Obras 3 min. 5 min. 8 min. 1   
Recebe e Verifica Aviso/Notificação 0,25 hora 3 horas 8 horas 1   
Requerente 
  
  Efectua Pagamento Alvará Obras 1 dia 90 dias 365 dias 1   
Recebe e Verifica Elementos do Processo de Obras 3 min. 5 min. 8 min. 1 
Envia Aviso de Proc. Incompleto Para Requerente 3 min. 5 min. 8 min. 1 
Introduz Elementos no Sistema Informático 5 min. 7 min. 10 min. 1 
Envia Aviso de Elementos Disponíveis para Serv Técnico 2 min. 3 min. 4 min. 1 
Envia Aviso de Novo Proc Para Fiscalização e Serv Tec 2 min. 3 min. 4 min. 1 
Recebe e Verifica Informação/Despacho 1 dia 2 dias 3 dias 1 
Elabora Notificação Proj. Arquitectura 3 dias 5 dias 7 dias 2 
Consulta Entidades 3 dias 5 dias 7 dias 2 
Elabora Notificação de Proj. Especialidades 3 dias 5 dias 7 dias 2 
Envia Notificação ao Requerente 3 dias 5 dias 7 dias 2 
Emite Alvará de Obras 5 dias 7 dias 10 dias 2 
Func. Administrati-
vos  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  Entrega Alvará de Obras ao Requerente 0,5 dia 1 dias 1,5 dias 2 
30% 
Recebe Aviso e Verifica Início da Obra 1 dia 2 dias 3 dias 3 
Elabora Participação de Embargo de Obra 1 dia 3 dias 5 dias 3 
Fiscais 
  
  Envia Participação de Embargo de Obra ao Presidente 0,5 dia 1 dia 1,5 dias 3 
30% 
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  Recebe Despacho e Envia Notificação de Embargo ao Requerente 1 dia 2 dias 3 dias 3 
Recebe Aviso e Verifica Elementos do Proc Obras 5 min. 10 min. 15 min. 6 
Apreciação Liminar e Proj. Arq. 20 dias 30 dias 60 dias 6 
Elabora Informação Técnica 3 min. 5 min. 7 min. 6 
Envia Informação Técnica Para Director DPH 1 dia 1,5 dias 2 dias 6 
Apreciação Proj. Especialidades 20d 30d 60d 6 
Elabora Relatório de Apreciação de Proj Especialidades 5 min. 10 min. 15 min. 6 
Técnicos 
  
  
  
  
  
  Envia Relatório de Apreciação de Proj Especialidades Para Presidente 3 min. 5 min. 7 min. 1 
70% 
Recebe Informação Técnica e Elabora Informação e Sugestão Despacho 1 dia 3 dias 7 dias 1 Director DPH 
  Envia Informação Para Presidente 3 min. 5 min. 7 min. 1 
5% 
Recebe e Verifica Informação 2 min. 3 min. 5 min. 1 
Elabora Despacho de Embargo de Obra 2 min. 3 min. 5 min. 1 
Envia Despacho de Embargo de Obra Para Fiscalização 1 dia 3 dias 8 dias 1 
Elabora Despacho de Proj. Arquitectura 2 min. 3 min. 5 min. 1 
Elabora Despacho de Proj. Especialidades 2 min. 3 min. 5 min. 1 
Presidente 
  
  
  
  
  Envia Despacho Para Secretaria 1 dia 2 dias 3 dias 1 
2% 
Tabela 6.9: Características das actividades que compõem o processo proposto
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6.8.2 O Modelo de Simulação Proposto 
Tal como, com o modelo de processo original, após a modelação do processo na 
ferramenta de simulação, procedeu-se à parametrização da simulação com os elementos 
estatísticos disponíveis. 
Na figura seguinte é possível ver o novo modelo do processo. 
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Figura 6.17: O modelo do processo proposto na ferramenta de simulação 
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6.8.3 Resultados da Simulação do Processo Proposto 
A simulação foi executada exactamente nas mesmas condições que o modelo 
inicial, ou seja, para um período de 365 dias, com 100 replicações. Os resultados obtidos 
são os seguintes:  
Número de processos concluídos: 13 
O tempo de realização das actividades é apresentado na figura seguinte. 
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Figura 6.18: Tempos das actividades do processo proposto no Arena 
 
A utilização dos recursos é apresentada na figura seguinte. 
 
Figura 6.19: A utilização dos recursos no processo proposto 
6.8.4 A Optimização do Processo Proposto 
Da análise feita aos resultados da simulação, é possível verificar que alguns 
recursos ainda estão subaproveitados.  
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Adoptando os mesmos princípios que serviram de base à optimização do modelo 
de processo original, o pressuposto da optimização foi o de melhorar o desempenho dos 
recursos, sem com isso comprometer os resultados finais.  
Partindo da base anterior, procedeu-se ao estudo de diversos cenários, que incidi-
ram no número de recursos disponíveis e na melhor forma de os conjugar. Como resul-
tado deste estudo chegou-se à melhor solução possível para este processo. 
O melhor cenário é constituído da seguinte forma: 
Recurso Quantidade 
Director DPH 1 
Fiscais 1 
Funcionários Administrativos 1 
Presidente 1 
Técnicos 6 
Tabela 6.10: Quantidade de recursos do processo proposto optimizado 
 
Comparativamente com o modelo inicial, há a registar o seguinte:  
Recurso Quantidade 
Director DPH = 
Fiscais -2 
Funcionários Administrativos -2 
Presidente = 
Técnicos = 
Tabela 6.11: Diferença entre o número de recursos do processo proposto e o optimizado 
 
Realizada a simulação, exactamente nas mesmas condições que no modelo pro-
posto, obtiveram-se os seguintes resultados: 
Número de processos concluídos: 14 
O tempo de realização das actividades é apresentado na figura seguinte. 
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Figura 6.20: Tempos das actividades do processo proposto no Arena após optimização 
 
A utilização dos recursos é apresentada na figura seguinte. 
 
Figura 6.21: A utilização dos recursos no processo proposto após optimização 
 
Comparando os dois cenários, verifica-se que no segundo, para além da diminui-
ção recursos, conseguimos melhorar o resultado final. Convém no entanto frisar que o 
número de técnicos poderia ser reduzido para cinco, mas os valores de ocupação seriam 
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bastante elevados, podendo levar a uma rotura neste recurso, assim optou-se por manter 
o número de técnicos. 
 
 
Capítulo 7 
7 Conclusões 
Neste capítulo é feita uma síntese do trabalho efectuado, bem como dos princi-
pais resultados obtidos. São também propostas algumas oportunidades/necessidades de 
trabalhos futuros.   
7.1 Síntese da Dissertação 
Tendo em conta, o desafio constante que as organizações hoje em dia enfrentam, 
torna-se relevante que estas sejam dotadas de mecanismos que permitam, uma adapta-
ção contínua às exigências a que estão sujeitas.  
A abordagem da gestão de processos de negócio veio de certa forma, dar o con-
tributo necessário, para que as organizações possam estar preparadas para a actual 
envolvente. Em termos simples, BPM é uma abordagem inovadora à operação e gestão 
das organizações em que os seus processos de negócio são modelados, automatizados, 
monitorizados e constantemente optimizados, de modo a aumentar o seu desempenho 
global. 
Para que esta abordagem organizacional possa ser efectivamente adoptada numa 
organização, torna-se necessário recorrer a um conjunto específico de plataformas soft-
ware, designadas Sistemas de Gestão de Processos de Negócio (BPMS), que suportam o 
conceito BPM através da orquestração dos processos de negócio com os recursos 
humanos e tecnológicos necessários à execução das actividades. 
Embora os BPMS permitam às organizações mudar rapidamente a sua forma de 
operar, é necessário que essa mudança seja feita com o maior grau de certeza possível, 
na obtenção de bons resultados. É neste contexto e com esse objectivo que a simulação 
computorizada pode ser utilizada como forma de testar novas opções e cenários de 
negócio, sem correr o risco de os experimentar na prática.  
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7.2 Principais Resultados Obtidos 
No decorrer deste trabalho foi possível, simular o processo de tratamento de 
obras particulares de uma autarquia. Desde logo este estudo se revestiu de alguma difi-
culdade, não só pela complexidade do próprio processo, como principalmente pelas 
resistências que foram aparecendo e que quase comprometeram o estudo. Assim, houve 
necessidade de recorrer a diversas fontes de informação, de modo a que o processo 
pudesse ser modelado e devidamente calibrado, na ferramenta de simulação. 
Os resultados obtidos com a simulação do modelo do processo, na ferramenta de 
simulação, foram bastante reveladores, uma vez que com os valores apresentados nos 
relatórios criados pela ferramenta, tornou-se claro qual o caminho a seguir na optimiza-
ção do processo. No entanto, e mesmo após a optimização do processo, os resultados 
obtidos em termos de desempenho do processo, eram idênticos. Ou seja, embora se 
tenha conseguido um melhor desempenho e diminuição dos recursos, não foi possível 
melhorar o resultado final.  
Uma vez que a simulação do processo, mesmo no melhor dos cenários, não con-
seguia melhorar os resultados, tornou-se então claro, que se deveria proceder à modela-
ção de um novo processo. Assim, foi concebido e simulado um novo processo, tendo 
em conta dois pressupostos, a entrega dos elementos do processo de obras em simultâ-
neo e em formato electrónico, e a obrigatoriedade de a apreciação dos projectos (de 
arquitectura e especialidades), ser feita em paralelo. Com estas medidas, e readaptando 
o modelo existente para esta “nova realidade”, os resultados obtidos foram bastante 
satisfatórios tendo-se conseguido melhorar o desempenho do processo de forma signifi-
cativa. Na optimização deste novo modelo do processo, procurou-se aumentar o desem-
penho dos recursos intervenientes, sem que os resultados finais fossem comprometidos. 
Após esta optimização, não só, foi conseguido melhorar o desempenho dos recursos, 
como também do próprio processo. 
De facto, os resultados obtidos parecem comprovar a importância da simulação 
computorizada na melhoria dos processos organizacionais. No entanto, convém referir 
que, no caso em estudo, houve também a contribuição do chamado “senso comum”, 
nomeadamente nas medidas sugeridas para o novo modelo de processo. Assim, talvez a 
conjugação da ferramenta a par com o conhecimento humano, sejam a chave para uma 
efectiva simulação e optimização de processos. 
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7.3 Trabalho Futuro 
Concluído este projecto, torna-se evidente que um trabalho desta natureza difi-
cilmente estará completo. Assim, ao longo deste projecto foram identificadas algumas 
áreas de trabalho que pela sua relevância parecem merecer algum estudo. Seguidamente 
são apresentadas duas propostas, cujo objectivo é de certa forma, dar continuidade e 
desenvolvimento futuro deste trabalho. 
1) Esta proposta consiste no estudo e comparação de resultados entre as diver-
sas ferramentas de simulação de eventos discretos. Uma vez que não são 
conhecidos, os algoritmos que servem de base à generalidade das ferramen-
tas de simulação, torna-se necessário aprofundar o estudo sobre estas, para 
que a escolha de uma destas ferramentas, possa ser feita de forma mais fun-
damentada. 
2) Os BPMS (os mais completos) trazem uma ferramenta nativa para a simula-
ção de processos, no entanto as ferramentas que apenas fazem simulação têm 
actualmente maior preponderância (talvez pelo facto de existirem há mais 
tempo). Assim, seria interessante verificar se existem vantagens ou inconve-
nientes entre a utilização das ferramentas de simulação livres e aquelas que 
são parte de um BPMS.  
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